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Työyhteisötaidoilla on keskeinen merkitys organisaatiomuutosten onnistumisessa ja toimivan 
työyhteisön luomisessa. Muutokset ovat koettelemus, mutta myös haaste ja mahdollisuus 
työyhteisölle ja koko organisaatiolle. On pohdittava, miten muutos viedään työyhteisöön niin, 
ettei sopeutuminen vie liikaa aikaa tai aiheuta ristiriitoja. Henkilöstön on tunnettava olevansa 
mukana muutoksessa. Tässä työssä tullaan käsittelemään muuttuvan työyhteisön kannalta 
sellaisia työyhteisötaitoja, jotka auttavat luomaan uutta toimivaa työyhteisöä. 
Työyhteisön kehittämishankkeen kohteena on Läntinen veronkantoyksikkö. Hanke on saanut 
alkunsa Verohallinnon organisaatiouudistuksesta, jossa yhtenä muutoksen kohteena on ollut 
alueellisen veroviraston Yritysverotoimiston Maksuvalvontaryhmän yhdistyminen 
valtakunnallisen Veronkantoyksikön alueellisen veronkantotoiminnon (Veronkannon) kanssa 
1.1.2010. Työt ovat muuttuneet ja osaamisvaatimukset kasvaneet. Myös organisaatio, 
työympäristöt, lähiesimiehet ja ylin johto ovat vaihtuneet. Kehittämispainetta on muun muassa 
uuden oppimisessa.  
Opinnäytetyö perustuu Verohallinnossa vuosittain tehtyihin työtyytyväisyystuloksiin. 
Työtyytyväisyyskysely on aineistonkeruumenetelmänä kvantitatiivinen eli numeerinen. Tässä 
opinnäytetyössä vertaillaan kyseisen tutkimuksen tuloksia vuosien 2009 ja 2010 osilta. 
Vastauksia etsitään seuraaviin kysymyksiin: mitkä työyhteisötaidot nousevat muutoksessa 
tärkeään asemaan luotaessa toimivaa työyhteisöä? Miten saada muuttuva tai jo muuttunut 
työyhteisö toimivaksi työyhteisötaitojen avulla? Miten hyvät työyhteisötaidot auttavat muutoksen 
onnistumisessa? Minkälaisessa tilanteessa Läntinen veronkantoyksikkö on nyt, ja mihin 
suuntaan se on menossa? Miten, ja mitä työyhteisötaitoja tulisi parantaa? Tulosten perusteella 
pohditaan yhdistymisen tuomia vaikutuksia sekä tehdään kehittämisehdotukset. Lisäksi 
selvitetään, mitkä asiat takaavat muutostilanteissa toimivan ja tuottavan työyhteisön sekä hyvän 
työilmapiirin ja yhteenkuuluvuuden tunteen.  
Yhdistyminen, muuttuneet työt ja työtavat ovat koetelleet työyhteisön jäseniä monellakin tapaa. 
Varsinkin jaksaminen, energisyys sekä työn sisältö ja innostavuus ovat nousseet muutoksen 
myötä asioiksi, joita tulisi seurata. Muuttunutta ja lisääntynyttä työtä ei koeta enää sisällöltään ja 
haasteellisuudeltaan yhtä mielekkäänä. Työn itsenäisyys, innostavuus ja työstä saatu ilo 
koetaan huonommiksi kuin ennen muutosta.  
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building solid and well functioning working environment. 
The target community in this development project is the Western Tax Collection Unit. The 
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1 JOHDANTO 
 
Organisaatioiden toiminnassa on entistä tärkeämmässä roolissa sekä sisäisten 
että ulkoisten suhteiden hoitaminen. Globalisaatio ei anna mahdollisuutta 
rakentaa liian organisaatiokeskeisiä toimintamalleja tai jäädä kehityksessä 
paikalleen. Verkostoituminen sekä rajapinnoilla liikkuminen nähdään yhtenä 
tärkeänä kilpailutekijänä niin koko organisaation kuin yksittäisen työntekijänkin 
toiminnassa. Organisaatiouudistukset johtavat usein tilanteisiin, joiden hallinta 
saattaa olla mahdotonta entisin keinoin ja työtavoin. Tällainen uudenlainen 
toimintakulttuuri kehittyy kuitenkin ainoastaan yhteisössä toimivien, 
työyhteisötaitojen ja vuorovaikutusosaamisten avulla. (Mönkkönen & Roos 
2010, 111, 115.) 
 
Julkisella sektorilla on tapahtunut huomattavasti muutoksia, joista muun 
muassa johtajuus, toimintojen arviointi ja tuloksellisuus ovat nousseet 
merkittävään osaan. Muutostilanteissa syntyy helposti ristiriitoja, koska työlle on 
saatettu asettaa liikaa laatuvaatimuksia ja erilaisia seurantajärjestelmiä. Valtaa 
delegoidaan usein ylöspäin ja tulosvastuuta alaspäin. Johdon merkitys, rooli ja 
vastuu korostuvat muutospaineiden keskellä. Johtajalta vaaditaan ja myös 
odotetaan entistä enemmän johtamisnäkemysten lisäksi inhimillistä 
ymmärrystä. (Mönkkönen & Roos 2010, 111-112, 114-115.) Oikeanlaisen 
johtamistavan merkitys kasvaa vielä entisestään, kun on kyse muutoksesta ja 
muutokseen sopeutumisesta. Koko työyhteisö on tällöin paineen alla vieraassa 
tilanteessa.  
 
Muutokset nostavat aina esiin työyhteisötaitojen merkityksen. Niiden painoarvo 
ja tärkeys koko organisaation toiminnassa kasvavat, sillä muutokset ovat aina 
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mullistus työyhteisölle ja koko organisaatiolle. On tärkeää miettiä, miten muutos 
ajetaan työyhteisöön niin, ettei sopeutuminen vie liiaksi aikaa tai aiheuta 
ristiriitoja, ”kulttuuritörmäyksiä”. Henkilöstön on koettava olevansa mukana 
muutoksessa, mukana luomassa uutta työyhteisöä. On myös pyrittävä 
ymmärtämään, mitä muutoksella tavoitellaan. Tällöin hyvillä työyhteisötaidoilla 
on keskeinen merkitys muutoksen onnistumisessa ja hyvän työyhteisön 
luomisessa. 
 
Oman ammatti-identiteetin, ammatillisuuden ja ammattiylpeyden tunteminen luo 
positiivista ilmapiiriä koko työyhteisöön sekä auttaa jokaista itseään 
muutoksessa. Ne ovat tärkeitä edellytyksiä luotaessa pohjaa myös hyville 
työyhteisötaidoille, sillä ilman ammattiylpeyden tunnetta on vaikea kehittää 
organisaatiota ja olla muutosten takana. Ammattiylpeys saa aikaan 
sitoutuneisuutta omaa työtään ja työyhteisöä kohtaan, ja auttaa näin koko 
organisaation kehitystä. Oman ammatillisuuden tunteminen antaa 
turvallisuuden tunteen muutoksessa. 
 
Verohallinnon teemana oli vuonna 2010 työyhteisötaidot, ja syksyn 2011 
palkka- ja kehityskeskustelujen ryhmäkeskustelujen aiheena on yhtenäinen 
Verohallinto. Yhtenäinen verohallinto- teeman yksi merkittävimmistä tavoitteista 
on vastuunotto asiakkaista ja Verohallinnon yhtenäinen toiminta suhteessa 
asiakkaisiin. Vuorovaikutuksen kehittämiselle on ollut tarvetta, sillä Verohallinto 
ja sen työntekijät elävät keskellä muutosta. Vuonna 2008 on alkanut koko 
organisaatiota koskeva uudistus, joka jatkuu edelleenkin. Toimintoja on 
sähköistetty. Monen työntekijän työyhteisö saattaa vaihtua tai on jo vaihtunut 
kokonaan. Organisaatiomuutoksen yhteydessä pyritään yhdenmukaistamaan 
sisäistä toimintaa ja toimintatapoja. Työ muuttuu koko ajan entistä 
haastavammaksi. Haastetta riittää muun muassa osaamisen kehittämisessä. 
Tarvitaan työtä vastaavaa osaamista, joka korostuu varsinkin muuttuvien 
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työtehtävien myötä. Verohallinnon yhtenä tavoitteena onkin tällä hetkellä juuri 
työhyvinvoinnin lisääminen. (Hakola 30.10.2011; Karjalainen 2010, 24.) 
 
Työyhteisön kehittämishanke on saanut alkunsa Verohallinnon 
organisaatiouudistuksesta, jossa yhtenä muutoksen kohteena on ollut 
Alueellisen veroviraston Yritysverotoimiston Maksuvalvontaryhmän 
yhdistyminen valtakunnallisen Veronkantoyksikön alueellisen 
veronkantotoiminnon kanssa 1.1.2010. Muutoksen myötä kahdesta eri 
työyhteisökulttuurista tuli yksi ryhmä. Samalla on tullut uusia töitä tehtäväksi, 
joiden myötä osaamisvaatimukset ovat kasvaneet. Kehittämispainetta ja – 
tarvetta on uuden oppimisessa sekä yhtenäisen sävelen löytämisessä. 
Ilmapiiristä on luotava yhtenäinen työyhteisötaitojen avulla. Miten saavuttaa 
uusi yhteinen organisaatiokulttuuri yhdistyneeseen Läntiseen 
veronkantoyksikköön? 
 
Tämän työn aloitusvaiheessa elettiin muutokseen sopeutumisen vaihetta. 
Yhdistymisestä on kulunut vajaa kaksi vuotta. Töitä on tullut lisää, joiden 
joukossa on täysin uusia töitä, ohjelmia ja menetelmiä. Muutoksen myötä 
työyhteisö on uusi, työpari on saattanut vaihtua, työpiste saattaa olla eri 
paikassa sekä esimiehet voivat olla uusia. Oman työyhteisön muutostilanteen 
keskellä työtä tehdään uusien asioiden ja haasteiden parissa. Osa uusista 
menetelmistä, kuten Verotili, on täysin uusi myös asiakkaille, mikä luo työlle 
uutta haastetta, mutta myös paineita. Muutoksessa eläminen vaatii siis 
jokaiselta suuria ponnistuksia ja sopeutumista. On sopeuduttava uusiin töihin ja 
uuteen yhteisöön. Päämääränä on toimiva ja tuottava yhteisö sekä hyvä 
työilmapiiri, jossa sen jäsenet ovat motivoituneita. Työn tulisi olla mielekästä 
sekä yhdessä että itsenäisesti tehtynä. Tätä työtä tehtäessä on käynyt ilmi, että 
seuraava organisaatiomuutos, joka koskettaa näitä toimintoja, tulee 
tapahtumaan 1.1.2012. Organisaatio laajenee entisestään, ja perintätoimi tulee 
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mukaan samaan toimintaorganisaatioon. Tämä muutos on rajattu kuitenkin 
tämän opinnäytetyön ulkopuolelle. 
 
Työyhteisötaidot koostuvat Verohallinnossa lähinnä johtamisesta, työn 
sisällöstä ja haasteellisuudesta, palkkauksesta, kehittymisen tuesta, 
työilmapiiristä ja yhteistyöstä, työoloista, tiedonkulusta sekä työnantajakuvasta. 
Näitä taitoja seurataan hallinnossa vuosittain työtyytyväisyysbarometrin avulla, 
joiden pohjalta tämä työ on tehty. Työtyytyväisyysbaromeri eli VMBaro on 
aineistonkeruumenetelmänä kvantitatiivinen eli määrällinen tutkimus, jossa 
käytetään täsmällisiä, laskennallisia ja tilastollisia menetelmiä. Tutkimustulokset 
ovat numeerisia. Määrällisten asioiden avulla saadaan tutkittavasta kohteesta 
täsmällistä tietoa sekä voidaan kuvata asioiden välisiä riippuvuuksia.  
 
Tarkoituksena on keskittyä ainoastaan organisaation sisäisiin työyhteisötaitoihin 
muutostilanteissa. Vastauksia etsitään seuraaviin kysymyksiin: mitkä 
työyhteisötaidot nousevat muutoksessa tärkeään asemaan luotaessa toimivaa 
työyhteisöä? Miten saada muuttuva tai jo muuttunut työyhteisö toimivaksi 
yhteisöksi työyhteisötaitojen avulla? Miten hyvät työyhteisötaidot auttavat 
muutoksen onnistumisessa? Minkälaisessa tilanteessa Läntinen 
veronkantoyksikkö on nyt, ja mihin suuntaan se on menossa? Miten, ja mitä 
työyhteisötaitoja tulisi parantaa? Työssä tullaan käsittelemään muuttuvan 
työyhteisön kannalta sellaisia työyhteisötaitoja, jotka tekevät työyhteisöstä 
toimivan. Tällaisia ovat muun muassa työn tukeminen, töiden järjestelyt, 
vuorovaikutusosaaminen, yhtenäinen organisaatiokulttuuri sekä arvot. 
Muutoksen kannalta toimiva työyhteisö pitää sisällään myös tärkeitä 
työskentelytapoja, kuten esimies- ja alaistaidot, reflektoinnin ja dialogin, 
palautteen merkityksen, työhyvinvoinnin, luottamuksen ja luovuuden sekä 
työyhteisön jäsenten tukemisen. Nämä kaikki taidot ovat olennaisia myös 
muuttuneessa Läntisessä veronkantoyksikössä. 
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Tässä opinnäytetyössä vertaillaan kyseisen tutkimuksen tuloksia vuosien 2009 
ja 2010 osilta. Tässä on siten käytetty jo olemassa olevaa, valmista aineistoa. 
Saatujen tulosten perusteella pitäisi pystyä vaikuttamaan asioihin ja 
toimintatapoihin. Tutkimuksen havaintoyksikkönä on ollut Läntisen 
veronkantoyksikön henkilöstö. Lähteinä työssä on käytetty aiheen mukaista 
kirjallisuutta, artikkeleita ja sähköisiä lähteitä sekä Verohallinnon sisäisiä 
julkaisuja.  
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2 MITÄ TYÖYHTEISÖTAITOJA MUUTTUVA 
TYÖYHTEISÖ TARVITSEE? 
 
2.1 Toimiva työyhteisö 
 
Työyhteisötaidoissa on kyse hyvin pitkälti osaamisesta. Työyhteisöissä tarvitaan 
lainsäädännön lisäksi muun muassa teknistä osaamista sekä taitoa että kykyä 
motivoida ihmisiä kehittämään työtään. Työyhteisötaidot luovat perustan 
yhteiseen työhön ja yhdessä työskentelemiseen. Työyhteisötaitoihin kuuluu 
muun muassa sellaisia vuorovaikutustaitoja, kehittämisen taitoja sekä 
ongelmanratkaisutaitoja, jotka kestävät koviakin muutoksia, ja joita voi sekä 
soveltaa että käyttää myös uusiin tilanteisiin. (Mönkkönen & Roos 2010, 14, 
259-260.) 
 
Dialogisen toimintakulttuurin kehittämisen kannalta on ensiarvoisen tärkeää 
huomata, että jokapäiväiset vuorovaikutustilanteet sekä yhteisölliset rakenteet 
luovat koko yhteisön ja organisaation toimintakulttuuria. Organisaatiossa 
toteutettava johtajuus vaikuttaa toimintakulttuurin muotoutumiseen, mutta 
samanaikaisesti alaistaitojen merkitys kasvaa, jolloin on pohdittava, miten 
johtamisnäkökulmat vaikuttavat tai tarkoittavat alaisten toiminnassa. 
Työyhteisötaidot rakentuvat niin yksilö kuin yhteisötasosta sekä esimies- ja 
alaistaidoista. (Mönkkönen & Roos 2010, 116.) 
 
Kulttuuriosaaminen on vahvasti mukana niin johtamisessa ja johtajuudessa kuin 
koko organisaation toimintaympäristössäkin. Kulttuuriosaaminen pitää sisällään 
muun muassa ympäristön sekä työelämän omaksutut käytännöt eli 
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organisaatiokulttuurin. Kulttuuriosaaminen on kykyä ja taitoa tiedostaa 
yhteiskunnallisia ja kulttuurisia eroja sekä kansalaisten käyttäytymisessä ja 
kulutuksessa tapahtuvia muutoksia. Se on lisäksi organisaation eettinen ja 
sisäinen voimavara. Kulttuuriosaamisen avulla organisaatio voi ylläpitää 
suhteitaan sidosryhmiin, luoda uusia mahdollisuuksia liike-elämässä sekä pitää 
yllä organisaation sisäistä yhtenäisyyttä. (Peura 2010.)  
 
Yhteisöllisyys pitää sisällään sekä virallisen että epävirallisen vuorovaikutuksen. 
Sen syntyminen edellyttää, että työyhteisössä vietetään aikaa yhdessä. Se on 
työpaikan me-henkeä. Innostusta ei tulisi kuitenkaan hakea ainoastaan 
yhteishengen avulla, vaan myös työtehtävistä ja yhteistyöstä, haasteista ja 
aikaansaannoksista. Yhteisöllisyyden kehittämisen muotoja ovat muun muassa 
tiimityöskentely, yhdessä kehittäminen, työnkierto, verkostoituminen sekä 
mentorointi. (Järvinen 2000, 94; Mäkisalo 2003, 90-91.)  
 
 
 
Kuva 1. Toimivan työyhteisön peruspilarit (Pellinen 2009, 9). 
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Toimivan työyhteisön (Kuva 1) perusedellytyksenä on, että jokaisella 
työyhteisön jäsenellä on selkeä perustehtävä ja työ, jonka hallitsee. 
Peruspilareita, joiden varaan toimiva työyhteisö kokonaisuudessaan rakentuu, 
ovat työnteon tukeminen ja sitä palveleva johtaminen, selkeät töiden järjestelyt, 
yhteiset tavat toimia, hyvä yhteistyö ja vuorovaikutus sekä toiminnan arviointi.  
 
2.2 Työskentelytavat  
 
Usein kiintymys työtapoihin on jopa suurempi kuin halu pitäytyä organisaation 
rakenteisiin tai johtamistapoihin. Vähäinen muutos on helpompi toteuttaa kuin 
koko työtapoja koskeva uudistus. Työtapoihin kohdistuvien muutosten taustalla 
on usein huoli oman osaamisen riittävyydestä sekä omaksumiskyvyn 
laajuudesta. Lisäksi huolta aiheuttaa oman aseman säilyttäminen 
työyhteisössä. (Mattila 2007, 114-115.) 
 
Muutoksen keskellä on tärkeää luoda toimivia tiimejä. Myös tiedonkulun 
merkitys ja tärkeys kasvavat sekä työn hallinta korostuu. Työskentelytavoista on 
lähempään tarkasteluun valittu tiimityö, tiedonkulku ja työn hallinta, sillä ne ovat 
etenkin muutostilanteissa merkittäviä työyhteisötaitoja. Muutoksessa ja 
varsinkin yhdistymisessä työryhmä ja yksiköt saavat uusia työyhteisön jäseniä, 
jolloin tiimityön tärkeys korostuu. Miten saada uusi ryhmä toimivaksi tiimiksi 
sekä yhteistyökykyiseksi? Työn hallinta nousee merkittävään asemaan, mikäli 
työt lisääntyvät tai tulee uusia työtehtäviä. Myös tiedonkulun toimivuus korostuu 
muutostilanteissa. Tietoa pitää saada riittävästi, oikea-aikaisesti ja oikeassa 
muodossa oikeasta lähteestä. 
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2.2.1 Tiimityö 
 
Tiimi määritellään usean henkilön väliseksi jatkuvasti keskenään 
vuorovaikutuksessa olevaksi joukoksi, jolla on yhteiset tavoitteet ja päämäärät 
sekä käsitys, miten ne saavutetaan. Se on pysyväisluontoisesti organisoitunut 
ryhmä. Tiimin jäsenet ovat sitoutuneita yhteiseen tehtävään ja toimintamalleihin 
sekä ovat yksilöinä yhteisvastuussa suorituksistaan yhteisten pelisääntöjen 
puitteissa.  Yksittäisen työntekijän ja koko työryhmän tulee ottaa vastuu töiden 
suunnittelusta ja toteutuksesta. On siis ymmärrettävä sekä yksilöllinen että 
yhteisöllinen vastuu. (Lindström & Kiviranta 1995, 2-4, 14; Pirnes 2000, 17, 19; 
Pirnes 2006, 105-106.) 
 
Tiimin ja perinteisen ryhmän keskeisin ero on se, että ryhmän tavoitteena on 
rinnakkain työskentely, mutta tiimissä rinnakkain työskentely ei vielä riitä. 
Perinteisessä ryhmätyöskentelyssä korostuvat yksilösuoritukset, eikä 
yhteisvastuullisuus ole yhtä merkittävässä roolissa kuin tiimityössä. Myöskään 
henkilökohtaista kasvua ei nähdä yhtä merkittävänä päämääränä kuin tiimissä. 
Tiimissä korostuvat vastuullisuus ja itsenäisyys. Siinä korostuvat myös jäsenten 
väliset vuorovaikutussuhteet: jokaisella on sama tavoite. Merkittävässä 
asemassa ovat myös yhteisvastuullisuus, erilaisten taitojen hyödyntäminen 
tehokkaasti ja tiimin jäsenten tukeminen toistensa henkilökohtaisessa kasvussa. 
Tiimiytyminen ja verkostoituminen muuttavat myös valtarakenteita, sillä 
vuorovaikutustaitoihin perustuvan vaikutusvallan merkitys kasvaa. Tiimitoiminta 
on paljon enemmän kuin perinteinen työryhmätyöskentely. Tiimiksi kasvaminen 
ja muotoutuminen ovat vaativa prosessi, jossa saavutetaan synergiaetuja ja 
lisäarvoa yhteistyön avulla. Tiimit ovat siis perinteisiä työryhmiä kehittyneempiä 
ryhmiä. Ryhmästä tulee tiimi, eli ryhmä tiimiytyy ryhmän tiivistyessä. (Mäkisalo 
2003, 92; Pirnes 2006, 105-107, 111; Ruohotie 2002, 236-237.)   
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Satunnainen tai kertaluonteinen joukko ihmisiä ei muodosta tiimiä, vaan tiimistä 
voidaan puhua vasta, kun ryhmälle alkaa muodostua tietyt rajat ja sen jäsenet 
tiedostavat kuuluvansa kyseiseen ryhmään. Usein tiimistä puhutaan vasta, kun 
se on jo ryhmäytynyt, eli ryhmään on syntynyt ja muodostunut muun muassa 
erilaisia normeja ja rooleja. Tiimi ei muodostu koskaan hetkessä. Tämän vuoksi 
onkin ensiarvoisen tärkeää miettiä tarkoin esimerkiksi henkilöiden siirtoja 
toiseen ryhmään tai runsasta henkilöstön vaihtuvuutta. Kaikki henkilömuutokset 
vaikuttavat voimakkaasti koko ryhmän toimintaan. (Silvennoinen 2004, 152-
153.)  
 
Tiimin jäsenillä on toisiaan täydentäviä taitoja. Heillä on lisäksi olemassa 
tietoisuus yhteenkuuluvuudesta. Tiimin muodostumiseen vaikuttavat myös 
monet ulkoiset tekijät, kuten jokin uhka tai pyrkimys tyydyttää turvallisuuden 
tarpeita. Ensiarvoisen tärkeää on kuitenkin ryhmään samaistuminen ja 
yhteenkuuluvuuden tunne; koheesio, ryhmän kiinteys eli jäsenten ryhmää 
kohtaan tuntema vetovoima ja ryhmää koossa pitävä voima. Koheesiolla 
tarkoitetaan voimakkuutta, jolla ryhmän jäsenet ovat sidoksissa toisiinsa, ja 
kuinka motivoituneita ollaan pysymään ryhmässä. Voimakkaan koheesion 
vallitessa puhutaan ryhmäajattelusta. Koheesiolla on tärkeä merkitys 
valmistauduttaessa muutokseen. Tärkeitä ovat myös tiimin yhteistoiminnan 
kannalta vuorovaikutus sekä tiedonkulku, sillä tiimityössä korostuvat 
ammatillisen monitaitoisuuden ohella yhteistyötaidot sekä 
ongelmanratkaisutaidot. (Lindström & Kiviranta 1995, 2-4, 14; Lämsä & Päivike 
2010, 110; Pirnes 2000, 17, 19; Pirnes 2006, 105-106.) 
 
Tiimityö tulisi nähdä yhteistyösuhteena, jossa keskeisenä on yhteinen toiminta. 
Tiimityössä on kyse siitä, miten saadaan ihmiset toimimaan saman tavoitteen 
edessä. Yhteistyön avulla löydetään yhteisiä tavoitteita ja sovitaan työnjaosta 
yhteisten päämäärien saavuttamiseksi. Se ei vielä riitä, että ryhmälle asetetaan 
tavoite, vaan sen jäsenten on luotava yhteisymmärrys myös siitä, mitä kyseinen 
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tavoite tarkoittaa, ja miten se saavutetaan. Yhteinen tavoite syntyy vasta, kun 
ryhmä on kehittynyt ja ryhmäytynyt. Hyvin toimivalle ryhmälle on edellytyksenä 
tunnistaa mahdolliset ryhmän kriisit sekä kyky käsitellä niitä. On tärkeää nähdä 
asioita oman näkökulman lisäksi myös muiden kannalta, tutkia erilaisia 
vaihtoehtoja sekä nähdä asiat kokonaisuutena. (Järvinen 2000, 83; Mönkkönen 
& Roos 2010, 179-180; Pirnes 2006, 105; Ruohotie 2002, 241; Silvennoinen 
2004, 156-159.)  
 
Tiimityössä korostuvat yhdessä tekeminen, yhteenkuuluvuus ja itseohjautuvuus. 
Hyvässä yhteistoiminnassa vallitsee luottamus, kehitellään uusia ideoita sekä 
tuetaan toisten perustehtävää. Kenenkään ei pidä osata yksin. Työyhteisön 
kannalta on merkittävää edellyttää ja edistää tiimityötä ja yhteistoimintaa. 
Jokaisen tulisi olla valmis yhteistyöhön ja yhteistoimintaan sekä nähdä yhdessä 
ideoiminen voimavarana. Onnistunut tiimityö parantaa työn tehokkuutta ja 
laatua, lisää joustavuutta, työn mielekkyyttä ja itsenäisyyttä sekä vahvistaa 
henkilöstön sitoutumista ja tyytyväisyyttä. (Järvinen 2000, 83; Mönkkönen & 
Roos 2010, 179-180; Pirnes 2006, 105; Ruohotie 2002, 241.) 
 
Yhteisvastuullisuus ei poista yksilön vastuuta. Yhteistyö ei tarkoita, ettei 
työyhteisön jäsenillä olisi yksilöllisiä työsuorituksia, vaan se velvoittaa 
näkemään yksilösuoritukset osina kokonaisuutta. Yhteiset pelisäännöt 
tarkoittavat yhteisiä periaatteita, joiden mukaan tiimissä ja ryhmässä toimitaan. 
Organisaation näkökulmasta tiimien odotetaan lisäävän tehokkuutta, 
tuottavuutta sekä parantavan toiminnan joustavuutta. Tiimin oppimista voidaan 
pitää organisaation oppimisen yhtenä muotona. Tiimien näkökulmasta 
tiimiytyminen parantaa työmotivaatiota, työtyytyväisyyttä, yhteishenkeä ja 
ilmapiiriä. (Pirnes 2000, 18-19; Ruohotie 2002, 237, 241.) 
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Työryhmien ja työntekijöiden käytännön yhteydenpito sekä yhteistyö yli 
ryhmärajojen parantavat työskentelyä ja työstä selviytymistä. On tärkeää, että 
ryhmästä tai yksiköstä saataisiin tiimi. Tiimi on tiiviimpi kuin pelkkä ryhmänä 
toimiminen. Hyvä tiimi vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta sekä auttaa 
muutoksen keskellä uuden ja toimivan organisaatiokulttuurin muovautumisessa. 
 
2.2.2 Tiedonkulku 
 
Kommunikaatio ja tiedonkulku voidaan jakaa kahteen eri tyyppiin: hierarkkiseen 
ja joka suuntaan kulkevaan tiedonkulkuun. Hierarkkisessa tiedonkulussa tieto 
kulkee harvan ihmisen kautta ja on tarkoin kontrolloitua. Joka suuntaan 
kulkevassa tiedonkulussa puolestaan kaikki kommunikoivat kaikkien kanssa ja 
tieto on avointa, jolloin yleinen tyytyväisyys ja koheesio kasvavat. Avoin 
tiedonkulku auttaa ryhmää selviytymään paremmin ongelmista, parantaa 
ryhmän tulosta sekä tukee myös johtajuutta. Tiedonkulun katkot ja vain 
osittaiset totuudet vaikuttavat kielteisesti ryhmän avoimuuteen ja yhteistyöhön. 
Yhteinen keskustelu sitä vastoin parantaa ryhmän yhteistoimintaa vahvistaen 
ryhmän identiteettiä ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Ryhmän jäsenille tulisi 
antaa mahdollisuus tehdä suunnitelmia, jotka edistävät ryhmän toimintaa. 
Osallistuva sisäinen viestintä edistää työyhteisön hyvinvointia. Mikäli työntekijät 
tai lähiesimiehet eivät tiedä, mitä talossa tapahtuu, päätöksenteoista tai niiden 
perusteista, aiheutuu epävarmuutta ja tyytymättömyyttä. (Karjalainen 2011, 22; 
Lindström & Kiviranta 1995, 16-19.) 
 
Viestinnässä on pyrittävä asettumaan vastaanottajan asemaan. Millaisia 
kokemuksia vastaanottajilla on asiasta, mitä termejä he tuntevat, mitkä asiat 
vaikuttavat työn tekemiseen? Työyhteisön jäseniä kiinnostaa kuulla ennen 
kaikkea, miten asia vaikuttaa minuun. Pelkästään järkeen vetoava viestintä 
yleisellä tasolla ei toimi yhtä tehokkaasti kuin sekä järkeen että tunteisiin 
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vetoava positiivisen sävyinen viestintä. Kerralla ei kannata myöskään antaa 
liikaa tietoa. Pienen määrän sulattaminen on kuulijalle mielekkäämpää kuin 
suuren tietomäärän käsitteleminen. (Lanning ym. 1999, 215-217.) 
 
Viestinnässä on tärkeää pyrkiä löytämään asioita, joista kuulijoilla on jo 
olemassa olevia mielikuvia. Haitallista puolestaan on viesti täysin uudesta ja 
tuntemattomasta aiheesta. Tällöin viestintä herättää turhaa hämmennystä. Sillä, 
jolla on tietoa, on myös valtaa: valtaa joko jakaa tai olla jakamatta tietoa. 
(Lanning ym. 1999, 218-219.) Viestinnän valta ja merkitys on siis suurta ja 
merkittävää.  
 
2.2.3 Työn hallinta 
 
Työn hallinnan apuvälineeksi on kehitetty muun muassa Karasekin 
nelikenttämalli (Kuva 2), jonka avulla voidaan arvioida tehtäviä ja niiden 
kuormittavuutta suhteessa osaamiseen. Malli on vuorovaikutustyökalu, jolla 
päästään todellisen työn sisälle ja työolosuhteiden kehittämiseen. Sen avulla 
voidaan sekä arvioida työtilannetta että kehittää työtä. Työ ei ole yksi 
kokonaisuus, vaan koostuu erilaisista tehtävistä. Mallin avulla voidaan etsiä 
ratkaisuja tilanteen parantamiseksi sekä yksilön että koko työyhteisön kannalta.  
 
Nelikenttämalli kuvaa työtä työn vaatimusten ja hallinnan näkökulmasta. Työn 
hallinnan ja vaatimusten ollessa vähäisiä on tuloksena passiivinen tila. 
Hallinnan tästä kasvaessa päästään alhaisen stressin tilaan. Kun vaatimukset 
sekä työmäärä kasvavat ja työn hallinta on suuri, on tuloksena aktiivinen 
oppimistilanne tai korkea stressitila, jolloin vaatimukset ovat suuria ja hallinta 
vähäistä. Malli on kokonaisvaltainen ja käsittelee työtä suhteessa stressiin 
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kokemusten perusteella. Lähtökohtana on työn kuormitus. (Mönkkönen & Roos 
2010, 250-252.) 
 
 
  Työn vaatimukset 
                vähäiset    suuret  
 
               suuri    
Työn hallinta 
        vähäinen 
 
 
 
Kuva 2. Karasekin nelikenttämalli (Mönkkönen & Roos 2010, 251). 
 
Nelikenttämallia voi käyttää työyhteisön tasolla myös osaamisen kehittämisen 
apuvälineenä sekä henkilökohtaisella tasolla että koko työyhteisön 
näkökulmasta. Yksilötasolla tehtävät sijoitetaan yksilöiden näkökulmasta 
kenttään ja verrataan niitä keskenään. Oman osaamisen nelikentän avulla 
(Kuva 3) voidaan pohtia uutta näkökulmaa työhön, mikäli työn kuormitus tuntuu 
liian raskaalta. Mallia voidaan käyttää työtilanteen arvioimiseen ja 
kehittämiseen. Ajatuksena on, että työ ei ole vain yksi kokonaisuus, vaan se 
koostuu erilaisista tehtävistä. Kuormitusta ei voi arvioida ainoastaan työntekijän 
tilanteen ja kokemuksen perusteella, vaan aina pitäisi tarkastella tehtäviä ja 
niiden kuormittavuutta suhteessa osaamiseen.  
 
Oppiminen, 
motivaatio, 
työssä 
kehittyminen 
Stressi, 
kuormittuneisuus, 
sairaudet 
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Sijoittamalla tärkeimmät tehtävät kenttään saa yleiskuvan, ovatko työ ja 
osaaminen tasapainossa. Realistista on, että jokaisessa kentässä on jotakin. 
Johtopäätöksiä voi tehdä tehtävien sijainnista, eli missä lokerossa mikäkin 
tehtävä on. Töitä uudelleen jakamalla voidaan optimoida kuormitusta ja 
tuottavuutta, sillä silloin jokaisella on sekä helppoja että haastavia tehtäviä 
enemmän kuin tylsiä ja vaikeita. Tätä voidaan käyttää myös apuvälineenä 
kehityskeskusteluissa. (Mönkkönen & Roos 2010, 251-253.) 
 
  Mielekkyys 
 
 
                    
      0 %     Osaamisen  
     käyttöaste 
 
 
Kuva 3. Oman osaamisen nelikenttä (Mönkkönen & Roos 2010, 252). 
 
Työ pitäisi sovittaa entistä enemmän ihmisten muuttuviin voimavaroihin. Lisäksi 
tulisi huomioida mahdollisesti ikääntyvä ja eläköityvä henkilöstö. Ikääntymisen 
tuomat muutokset pitäisi nähdä entistä positiivisemmin ja eri sukupolvien 
vahvuudet nähdä ja ymmärtää paremmin. Myös työelämän tulisi muuttua entistä 
paremmin ihmisten voimavaroihin sopiviksi. (Rinne 2010, 14-15.) 
 
Tehtävät, jotka ovat  Tehtävät, joissa  
helppoja, ja jotka saa  osaaminen joutuu 
nopeasti valmiiksi. koetukselle, mutta joista 
  nauttii. 
 
Tehtävät, jotka eivät vaadi  Tehtävät, joissa  
erityistä osaamista, ja jotka osaaminen joutuu liian 
vievät runsaasti työaikaa. paljon koetukselle, ja  
joita ei tunne omakseen 
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2.3 Esimies- ja alaistaidot 
 
Johtaminen on esimiehen ja alaisen välinen suhde, joka vaatii 
molemminpuolista vuorovaikutusta, ja jossa kummankin toiminta vaikuttaa 
suhteen kehittymiseen. Esimies- ja alaistaidot ovat siis työyhteisötaitoja, jotka 
rakentuvat toisistaan. Esimies-alaissuhdetta arvioitaessa ei voida keskittyä vain 
joko johtajan tai alaisen ominaisuuksiin, vaan niitä tulee tarkastella 
samanaikaisesti ja tasavertaisesti. Suhteeseen vaikuttavat aina henkilökohtaiset 
ominaisuudet, suhteen ikä, ammatillinen identiteetti sekä rooli työyhteisössä. 
Esimiehellä on aina kahdenkeskinen suhde jokaiseen alaiseensa. (Mönkkönen 
& Roos 2010, 133-134, 136-137, 147.) 
 
Esimiehen velvollisuus on tuoda alaisten kanssa käymistään keskusteluista 
esille tulleita asioita myös työyhteisön yhteiselle alueelle yleisellä tasolla ja 
kehittää näin työyhteisöä eteenpäin. Suhteiden näkökulmasta on olennaista 
kysyä, mikä johtamissuhteessa on kahdenvälistä, ja mikä työyhteisön yhteistä. 
Yksilöllisen ja yhteisen rajan määritteleminen on tärkeää avoimuuden ja 
keskustelujen kannalta. Työasiat ovat kaikkien yhteisiä silloin, kun ne liittyvät 
yhteisten tehtävien hoitamiseen ja työyhteisön kannalta tärkeisiin seikkoihin. 
Esimiehen rooli on yhä enemmän kantaa ottava, ohjaava ja suuntaa antava 
kuin määräävä ja kädestä pitävä. (Mönkkönen & Roos 2010, 133-134, 136-137, 
147.) 
 
Esimies mahdollistaa alaistaitojen kehittämisen sekä vaikuttaa siihen, miten 
työntekijät voivat toteuttaa alaistaitojaan. Esimies asettaa resursseihin nähden 
realistisia tavoitteita sekä kohdistaa resurssit oikein. Hän huolehtii työyhteisön 
toimivuudesta ja tuloksellisuudesta; aikaan saadaan ne tulokset, jotka työlle on 
asetettu. Työtä pitää olla kuitenkin hyvä tehdä yhdessä. (Petäinen 2011; 
Väyrynen 2011, 27.)  
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Johtajan on hallittava hallinnon ja johtamisen menestyksellinen hoitaminen. 
Hänen on siis kyettävä strategiseen suunnitteluun, tunnettava kohderyhmät ja 
heidän tarpeensa, uhrattava voimavaransa työyhteisön hyväksi sekä 
panostettava työntekijöiden tietotaitoon ja osaamiseen. Johtajan on myös oltava 
kannustava ja työyhteisöä arvostava. Työkyky laskee iän myötä, mikäli sitä ei 
kehitetä. Työkykyyn kaikkein suurin vaikuttava seikka on esimiestyö, niin 
hyvässä kuin pahassakin. Johtoon kohdistuvat odotukset ja kriittisyys kasvavat 
siirryttäessä organisaatiohierarkiassa ylöspäin. Esimies onkin usein hankalassa 
tilanteessa, sillä häntä kuormittavat sekä henkilöstön että johdon odotukset, 
eivätkä ne ole aina samanlaisia. Johtajalla on oltava selkeä kokonaiskuva 
toiminnan periaatteista, sisällöstä ja tavoitteista, joita tarvitaan jatkuvaan 
kehittämiseen ja suunnitteluun. Liian usein katse käännetään vain tuottavuuden 
maksimointiin ja omien tarpeiden tyydyttämiseen. Ihminen unohdetaan, kun 
valta astuu kuvaan. (Suomento 2009; Rinne 2010, 13; Kinnunen & Lindström 
2005, 261; Väyrynen 2011, 27.) 
 
Johtajuuden leader-member-exchange – teorian (LMX) mukaan esimiehellä ei 
ole kaikkia alaisia koskevaa yhtenäistä johtamistyyliä, vaan jokaisen alaisen 
kanssa muodostuu oma ja ainutlaatuinen esimies-alaissuhde. Suhteen laatuun 
vaikuttavat esimiehen ja alaisen kyky ja halu olla rakentavassa 
vuorovaikutussuhteessa keskenään. Myös johtamisen oikeudenmukaisuudella 
on selvä yhteys työyhteisön hyvinvointiin ja suhteen muodostumiseen. Johtajan 
on luotava puitteet, joiden sisällä työntekijä voi toteuttaa ja kehittää 
alaistaitojaan. Esimiehen tulee siis lisätä työntekijöiden työn hallintakeinoja sekä 
antaa mahdollisuus toteuttaa niitä myös käytännössä, sillä työn hallintakeinot 
ovat esimiehellä monipuolisemmat kuin alaisella. Tämä taas vaatii esimieheltä 
alaistaitoja edistävää toimintaa. Esimies mahdollistaa hyvillä 
vuorovaikutustaidoilla myös hyvien alaistaitojen käytön ja kehittymisen. 
(Rehnbäck & Keskinen 2006.) 
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Kovat haasteet esimiestyölle asettavat jatkuva työyhteisön uudistaminen sekä 
muutoksessa johtaminen. Mikään työyhteisö ei voi eikä saa jäädä kehityksessä 
paikoilleen. Johdon on luotava sellainen yrityskulttuuri, jossa keskeisenä ovat 
vallitsevien toimintatapojen kyseenalaistaminen ja jatkuva oppiminen. Työn ja 
toiminnan tarkastelu ei ole enää jokaisen oikeus, vaan pikemminkin jokaisen 
velvollisuus, jossa esimies omalla asenteellaan ja esimerkillään rohkaisee ja 
kannustaa muita työyhteisön jäseniä vastaavaan toimintaan. (Järvinen 2000, 
68, 71-72.) 
 
Alaistaidot pitävät sisällään suhteen sekä esimieheen että muihin työyhteisön 
jäseniin. Työntekijän keskeisiin taitoihin kuuluu vastuullisen työn hoitamisen 
lisäksi aktiivinen oman työn kehittäminen sekä tietojen ja taitojen jakaminen 
muiden osaajien kanssa. Pelkkä oman työnsä hyvin hoitaminen ei enää tänä 
päivänä riitä, vaan on osattava toimia työyhteisön jäsenenä, sekä on 
ymmärrettävä oma roolinsa osana kokonaisuutta ja yhteistä työtä. 
Työyhteisötaitoa on ymmärtää työyhteisön jäsenyys ja yhteiset prosessit sekä 
suostumista olla johdettavana. Työtä pitää osata tehdä yhdessä muiden 
kanssa. Työntekijän on myös tuotava esiin omia näkemyksiään ja ottaa omalta 
osaltaan vastuuta hyvien suhteiden luomisesta. (Mönkkönen & Roos 2010, 145-
147.) 
 
Alaistaidot ovat työntekijän halua ja kykyä toimia työyhteisössään rakentavalla 
tavalla. Niiden kehittymiseen vaikuttavat yksilölliset tekijät, kuten 
persoonallisuus ja kyvyt sekä yhteisölliset tekijät, kuten ilmapiiri. Alaistaidot ovat 
keinoja ja mahdollisuuksia vaikuttaa työntekijän näkökulmasta muun muassa 
johtamiseen eli esimies-alaissuhteeseen sekä oman työn tekemiseen. 
Työntekijän on tunnistettava mahdollisuuksia vaikuttaa sekä käytettävä näitä 
mahdollisuuksia tavoitteiden saavuttamiseen. Jokaisen vastuu ja velvollisuus on 
25 
 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Marika Ylijoki-Haavisto  
tukea sekä esimiestä että työtovereita perustehtävää edistävästi. (Rehnbäck & 
Keskinen 2006.) 
 
Työntekijän itse tunnistamiaan alaistaitoja ovat muun muassa oman työn hyvin 
hoitaminen, vuorovaikutustaidot muiden työyhteisön jäsenten kanssa, 
yhteisöllisyys ja yhteistyökyky, työn kehittäminen sekä halukkuus muutokseen 
ja oman ammatillisen osaamisen kehittäminen. Myös viihtyisyydestä 
huolehtiminen, aktiivinen osallistuminen ja sitoutuneisuus työhön ovat tärkeä 
osa alaistaitoja. Alaistaitojen minimivaatimus on oman työn hyvin tekeminen. 
Työhyvinvoinnin kannalta on puolestaan tärkeää, että työntekijät tunnistavat ja 
käyttävät runsaasti hyviä vuorovaikutustaitoja, sillä vuorovaikutuksen toimivuus 
on sekä tuloksellisen että hyvinvoivan työyhteisön ehdoton edellytys. 
Vuorovaikutustaitoisella on enemmän mahdollisuuksia vaikuttaa työhönsä kuin 
työntekijällä, joka vetäytyy syrjään ja välttelee vuorovaikutustilanteita. (Petäinen 
2011; Rehnbäck & Keskinen 2006.) 
 
Alaistaidot ovat vaikuttamista työntekijän roolissa. Sanaan alaistaito liitetään 
usein tietynlaista alemmuutta ja alisteisuutta. Alaistaidot ovat kuitenkin 
merkittävä osa työyhteisötaitoja. Sekä alais- että esimiestaidot liittyvät 
työelämän eri rooleihin. Esimieskin on aina jonkun alainen. Esimieheen 
kohdistuvien odotusten realistisuus ja kohtuullisuus ovatkin tärkeä osa 
alistaitoja. Työntekijän on ymmärrettävä, että johtajan tehtävä ja tarkoitus on 
johtaa työyhteisöä, eikä se ole aina miellyttävää. On siis osattava olla 
kohtuullinen esimiestään kohtaan. Esimieheltä ei pidä vaatia täydellistä 
suoritusta. (Petäinen 2011; Rehnbäck & Keskinen 2006.) 
 
Alaistaidoilla on keskeinen rooli sekä johtajuuden onnistumisessa että koko 
työyhteisön hyvinvoinnin kannalta. Ne ovat välttämättömiä koko organisaation 
kannalta, sillä niiden avulla saavutetaan muun muassa organisatoriset tavoitteet 
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sekä luodaan hyvää henkeä. Hyvät työyhteisötaidot vaativat sekä esimiehen 
että työntekijän panostusta. Kumpikaan ei yksinään saa aikaan hyvää 
työyhteisöä, vaan siihen tarvitaan molempia osapuolia. Jokaisen kannattaa 
miettiä, ovatko omat toimintatavat ja asenteet työyhteisöä ja hyvinvointia 
edistäviä vai jarruttavia. On hyvä muistaa, että mitä paremmat alaistaidot 
työyhteisö omaa, sitä laadukkaampaa työtä organisaatiossa tehdään. Esimies- 
ja alaistaidot täydentävät siis aina toisiaan. (Petäinen 2011; Rehnbäck & 
Keskinen 2006.) 
 
Yhteistyökyky vaikuttaa työn sujuvuuteen. Yhteistyöhön liittyy myös keskeisesti 
vastuunotto työtovereista. Hänenkin on voitava tehdä työnsä mahdollisimman 
hyvin. Taitava työntekijä osaa priorisoida omat työnsä ja ottaa vastuuta omasta 
jaksamisestaan ja energisyydestään. (Petäinen 2011.) 
 
Pohdintaa johtajuuden merkityksestä työyhteisötaidoissa ja työyhteisössä 
tänä päivänä 
 
Eräs keskeinen organisaatioon liittyvä ongelma on vallan jako ja 
henkilöstön osallistumismahdollisuudet. Organisaatiorakenteen 
muutoksessa on aina kyse vallasta ja siitä, että joku kokee 
menettävänsä entisen asemansa. Yleinen työyhteisöjen 
johtamiskulttuuri ei myöskään suosi pitkälle menevää vallan jakoa. 
(Karjalainen 1998, 9-10.)  
 
Tämä Karjalaisen toteamus vuonna 1998 pitää varmasti osittain paikkansa 
tänäkin päivänä, mutta tilalle on tullut selvästi pehmeämpi johtamistapa, jossa 
henkilöstöllä on paremmat mahdollisuudet vaikuttaa. Johtajaa ei pidetä enää 
mahtipontisena vaikuttajana ja päättäjänä, vaan asioiden mahdollistajana ja tien 
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näyttäjänä. Valta on ennen nähty vastuuna, mutta tänä päivänä vastuuta 
kantavat jokainen työyhteisön jäsen. Johtaja on näkyvä päävastuullinen, jonka 
rinnalla koko organisaatio seisoo. Hänen ei tarvitse osata tai tietää kaikkea. 
Virheet ovat jokaista ihmistä varten. Johtajakin saa anteeksi, ja hänen on myös 
osattava antaa anteeksi. Johtaja toimii ihmisenä ihmisten joukossa. Johtajuus 
on saanut inhimillisiä piirteitä ja ihmisläheisyyttä.  
 
Ennen johtaja käski ja työntekijät tottelivat ilman omaa päätäntävaltaa ja 
vapautta toimia oikein oman näkemystensä mukaan. Tänä päivänä 
työntekijöihin luotetaan ja heille annetaan vapautta toimintaan ja päätösten 
tekoon. Koko työyhteisö koostuu itsenäisistä persoonista, joille johtaja toimii 
esimerkkinä. Vaikka valta ja vastuu kulkevat vielä nykyäänkin käsi kädessä, on 
vallan ja vastuun merkitys muuttunut nykypäivänä pehmeämpään suuntaan.  
 
Alaisilla on yhtäläinen vastuu työyhteisöstään kuin johtajallakin. Alaisilla on 
valtaa puuttua asioihin ja epäkohtiin, mutta myös päättää tietyissä rajoissa 
omasta työstään. Tästä arvojen muutoksesta kertoo osaksi jo sekin, että 
käskemisen ja kontrolloimisen tilalle ovat tulleet innostaminen sekä 
innovoiminen. Johtajaa ei enää pidetä ehdottomana rajoituksien asettajana, 
vaan enemmänkin suunnan näyttäjänä ja mahdollisuuksien antajana. Arvot ovat 
vahvasti mukana sekä johtajan että koko henkilöstön toiminnassa ja niitä 
arvostetaan. Arvot ovat myös selvästi pehmentyneet. Johtajan valta ja vastuu 
ovat tulleet alaisläheisiksi. 
 
Asioita ja töitä johdetaan aina ihmisten kautta, minkä vuoksi sekä johtajan että 
jokaisen työyhteisön jäsenen on omattava hyvät työyhteisö- ja 
vuorovaikutustaidot. Ihmissuhdetaitoihin kiinnitetään paljon huomiota. Ennen 
johtajuus nähtiin valtana ihmisiin ja keinona puuttua asioihin. Tuolloin ihmiset 
riitelivät ja asiat saattoivat jäädä taka-alalle. Nykyään asiat voivat riidellä, mutta 
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ihmiset eivät, tai siihen ainakin tulisi pyrkiä. Tämä on tärkeää muistaa varsinkin 
muutoksien keskellä ja muuttuvassa organisaatiossa. 
 
Nykyinen johtamistapa on inhimillinen tapa johtaa, jossa johtaja nähdään 
oppivana jäsenenä siinä missä jokainen muukin. Johtaja ei ole enää ainoastaan 
se, jonka odotetaan kehittyvän. Johtaja luo edellytykset ja mahdollisuudet 
uuden oppimiseen, mutta kehityksessä on mukana koko työyhteisö. Johtaja 
määrittää suunnan, mutta vastuu kehittymisestä on jokaisella. Kehitettäviä 
kohteita mietitään yhdessä.  
 
Tämän päivän johtajuuskäsitys tukee kehittyvää organisaatiota ja luo 
kehittymiselle hyvät mahdollisuudet. Kehittyminen on kaikkien yhteinen asia ja 
tulevaisuus, ei vain johtajan päätettävissä ja johtajan harteilla. Myös dialogi 
sekä avoimuus asioiden suhteen tukevat kehittymistä. Organisaatiokulttuuri on 
nykypäivänä ulospäin suuntautunutta, avointa ja huomioonottavaa.  
 
2.4 Reflektointi, dialogi ja yhdessä ajatteleminen 
 
Oman mielen johtaminen on itseen kohdistuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi, 
jolla pyritään omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamiseen itsereflektion 
avulla. Reflektointi on monimutkaisissa ja vaikeissa tilanteissa kokemuksiin ja 
aiempaan tietoon perustuvaa syvällistä arvioimista, jossa omaa toimintaa 
tarkastellaan ja kyseenalaistetaan jatkuvasti. Reflektoinnin tavoitteena on oman 
ammatillisen ajattelun kehittäminen. Siinä tuodaan esille omia tietoja ja taitoja 
suhteessa opittuun. Reflektiolla tarkoitetaan itsetiedostusta, omakohtaisten 
kokemusten pohdintaa sekä omien ajatusten tarkastelua, eli se on oman 
toiminnan arvioimista ja pohdintaa. Siinä jo olemassa olevaa tietoa jäsennetään 
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ulkoisen tiedon välittäjän avulla. (Silvennoinen 2004, 238-239; Sydänmaanlakka 
2009, 60-68, 200-201; Viitala 2006, 186-187.) 
 
Sekä yksilö- että ryhmätasolla oppimisen tehokkuus riippuu hyvin paljon siitä, 
minkälaiseen reflektioon kyetään. Ryhmäprosessissa ja ryhmäkeskusteluissa 
reflektio tarkoittaa ryhmän pyrkimystä keskustelussaan tiedostaa, mistä seuraa 
mitäkin, kuinka valintoja tehdään, ja mihin ne perustuvat. Työyhteisössä 
reflektiota vaativat tilanteet ovat hyvin usein ongelmatilanteita, jotka herättävät 
helposti negatiivisia tunteita. Tällöin oikean lähestymistavan löytäminen on 
ensiarvoisen tärkeää. (Silvennoinen 2004, 238-239; Sydänmaanlakka 2009, 60-
68, 200-201; Viitala 2006, 186-187.) 
 
Ongelmanratkaisutilanteissa reflektiivisyydellä tarkoitetaan pyrkimystä peilata 
keskustelun aikaisempia vaiheita ja viedä keskustelua tietoisesti vaiheesta 
toiseen. Keskeistä on, että arvioidaan jatkuvasti keskustelun etenemistä 
tekemällä yhteenvetoja, miten on edetty, ja mihin tulisi päästä. Ongelmia 
ratkaistaessa tulisi jäsentää seuraavia asioita: 
 ongelman tunnistaminen ja kuvaaminen 
 ongelman/ tehtävän analysoiminen 
 ratkaisun kriteerien pohtiminen 
 ratkaisuvaihtoehtojen etsiminen sekä niiden arvioiminen ja ratkaisun 
valitseminen 
 lopullisen ratkaisun toimeenpaneminen 
(Silvennoinen 2004, 238-239.) 
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Dialogi eli vuoropuhelu tai vuorokuuntelu on organisaatiossa tapahtuvan 
oppimisen tärkeä edellytys. Tällä tarkoitetaan kokemuksellista 
vastavuoroisuutta toisten ihmisten kanssa. Dialogi on huomattavasti 
syvällisempää ja aidompaa vuorovaikutusta verrattuna arkipäiväiseen 
keskusteluun. Se on avointa oletusten, mielipiteiden ja tiedon esille tuontia, 
kuuntelemista, muiden näkemyksien ymmärtämistä ja omien näkemysten 
kyseenalaistamista. Dialogi innostaa ihmisiä ajattelemaan yhdessä ja vaikuttaa 
samalla siihen, miten ihmiset toimivat sekä yksinään että yhdessä. Dialogin 
tarkoituksena ja tavoitteena on erilaisten näkemysten esille tuominen, 
ymmärtäminen sekä yhteisen ymmärryksen saavuttaminen. Tärkeänä 
tavoitteena on pidetty myös jaetun ymmärryksen tai ajatusmallien rakentamista 
tavalla, joka tuottaa kehittynyttä yhteistä näkemystä. Dialogissa jokainen joutuu 
miettimään ja tutkimaan sekä omia että toisten käsityksiä ja ajattelua. (Isaacs & 
Senge 2001, 43; Viitala 2006, 187-190.) 
 
Dialogi on siis tapa ajatella ja miettiä asioita yhdessä. Se on keskustelua, jossa 
on selvä ydin, ja jossa ei valita puolta. Ajatukset pitää suunnata näkemyserojen 
sijasta sellaiseen, jota ei ole vielä olemassakaan. Tarkoituksena ei ole saada 
muita ymmärtämään itseään, vaan lisäämään omaa ymmärrystä muista. Dialogi 
edistää ihmisten välisiä sidoksia, yhteenkuuluvuutta ja yhteisymmärrystä. 
Tavoitteena on saavuttaa ymmärrys, joka luo perustan myöhemmälle ajattelulle 
ja toiminnalle. (Isaacs & Senge 2001, 30-31, 39-40.) 
 
Dialogisessa vuorovaikutuksessa on kyseessä vastavuoroinen suhde, jossa on 
tarkoituksena rakentaa yhteinen tietämys ja ymmärrys. Täydellistä yhteistä 
ymmärrystä ei vuorovaikutuksessa voida tuskin koskaan saavuttaa, sillä 
osapuolet tulkitsevat asioita aina myös omien kokemustensa ja tilanteiden 
luomien edellytysten kautta. Dialoginen ymmärrys ei tarkoita ainoastaan 
ajatusten toisiinsa sulautumista, vaan nimenomaan uuden alueen löytymistä 
osapuolien välille. Lopullinen päätös syntyy yhdessä yhdistettäessä osapuolten 
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näkemykset. Se on ennen kaikkea yhdessä ajattelemisen taitoa. Hyvä 
vuorovaikutus vaatii huomiokyvyn sekä herkkyyden terästämistä. On tarpeen 
kuunnella toisia kunnioittavasti, puhua avoimesti ja välttää muodostamasta 
tiukkaan lukittuja mielipiteitä. On osattava ja pystyttävä olemaan avoin kaikille ja 
kaikelle uudelle vuorovaikutuksen suhteen. Keskusteluissa on oltava ydin ja 
keskustelut suunnataan näkemyserojen sijaan alueille, joita ei vielä ole 
olemassakaan. (Mönkkönen & Roos 2010, 160-161, 163.) 
 
Koska dialogisuus ei ole myöskään pelkkää puhetta, keskustelua tai 
kuuntelemista, on sitä pidettävä myös suhteena ja kommunikaationa. Tämän 
vuoksi dialoginen suhde edellyttää luottamusta, sillä ilman sitä toisen esittämä 
vieras tai erilainen ajatus ja mielipide voidaan kokea uhkana. Avoin 
vuorovaikutus ja tasavertainen suhde ovat keskeisessä asemassa luotaessa 
dialogista vuorovaikutusta. (Mönkkönen & Roos 162-163.) 
 
Keskustelu ja dialogi eroavat siten, että keskustelun tarkoituksena on 
päätöksenteko, pyrkimys päästä johonkin lopputulokseen ja saada käsiteltävä 
asia valmiiksi. Dialogissa taas pyritään luomaan mahdollisuuksia ja löytämään 
uusia vaihtoehtoja. Sen tarkoituksena on saada aikaan oivalluksia. Myös 
muiden mielipiteiden syvällinen huomioonottaminen on keskeisessä asemassa. 
Dialogi pitää sisällään vastuun omasta ajattelusta ja reaktioista. (Isaacs & 
Senge 2001, 63-65.) 
 
Muutokset edellyttävät ja vaativat jatkuvaa uudelleen kysymisen taitoa sekä 
rohkeutta ajatella aivan uudellakin tavalla. Dialogisessa ajattelussa korostetaan 
ajattelun ja ideoiden vapautta, mutta vuorovaikutuksessa on mukana aina myös 
vastuu omasta osuudesta ja yhteisistä tehtävistä. Dialogisuus on 
asennoitumista ja työotetta, jotka ohjaavat työyhteisöjen ja koko organisaation 
kehitystyötä. Se näkyy muun muassa tavassa viedä muutoksia eteenpäin, 
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kokoustavoissa ja kehityskeskusteluissa. Avainasemassa on joustavuus. 
Vastareaktioita on kyettävä sekä ennakoimaan että hallitsemaan. Jokaisen on 
opeteltava muokkaamaan uudelleen näkemyksiään ja hylkäämään 
omaksumiaan oletuksia. (Mönkkönen & Roos 2010, 160-161, 164, 168.) 
 
Organisaation ja työyhteisön kehittämisessä on loppujen lopuksi kyse suhteista 
ja niiden toimivuudesta tai toimimattomuudesta. Jokainen yhteisön jäsen tietää 
ja tuntee muutoksen esteet. Niiden eteen on kaikkien tehtävä työtä. 
Kehittämistyöstä on vielä pitkä matka toimintaan. (Mönkkönen & Roos 2010, 
169-170.) 
 
2.5 Avoimuuden ja palautteen merkitykset 
 
Palaute muodostaa tärkeän osan sekä henkilökohtaisessa että koko ryhmän ja 
työyhteisön työn onnistumisessa. Jokainen haluaa saada palautetta ja 
tunnustusta työstään: siitä, missä on onnistunut, ja missä tulisi vielä kehittää 
itseään. Kiittäminen ja tunnustuksen antaminen on tehokkainta, kun se on 
sidoksissa työsuoritukseen ja – tapaan. Kiitos tulisi antaa mahdollisimman pian 
suorituksen jälkeen. Hyvä palaute liittyy aina työsuoritukseen, ei koskaan 
persoonaan. (Petäinen 2011; Lindström & Kiviranta 1995, 17; Silvennoinen 
2004, 68.) 
 
Korjaavan palautteen antamisessa on tärkeää muistaa olla tarkka ja 
yksityiskohtainen, aloittaa keskustelu myönteisesti ja olla rauhallinen, kiittää 
mahdollisista parannuksista ja hyvistä asioista sekä tarjota ratkaisua. 
Palautteen perusteella tulisi voida muuttaa toimintaansa. Korjaavaa palautetta 
saatuaan ihminen aluksi yleensä terästäytyy, jotta korjaava palaute muuttuisi 
kiitokseksi. Mikäli palaute on kuitenkin jatkuvasti sävyltään negatiivista, saattaa 
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sekä työkyky että motivaatio laskea. Mikäli palaute on kielteistä, on kerrottava 
myös myönteisiä asioita. Korjaava palaute ja kiitos kertovat kiinnostuksesta. 
Tärkeää on säilyttää pitämisen tunne toista kohtaan. On tärkeää, että esimies ja 
alainen voivat yhdessä miettiä, miten jatkossa tulisi toimia, ja mitä mahdollinen 
muutos edellyttää. (Heiske 2001, 142-144; Petäinen 2011; Silvennoinen 2004, 
170-175.) 
 
Palaute kertoo, kuinka hyvin on onnistuttu pääsemään kohti tavoitteita. Se voi 
olla yksilötasoista tai ryhmätasoista. Palautteen antaminen auttaa muuttamaan 
toiminnan suunnan. Sillä on tärkeä merkitys tavoitteen asettamisen lisäksi myös 
koko ryhmän tasapainolle, sillä palautteen tarkoituksena on kannustaa entistä 
parempaan toimintaan ja kehittymiseen. Palautteen antaminen perustuu 
työyhteisön perusarvoihin. Hyvä palautekulttuuri edellyttää kunnioittamista, 
avointa viestintää ja vuorovaikutusta, virheiden hyväksymistä osana uudistuvaa 
toimintaa sekä halua uudistua. (Silvennoinen 2004, 163-165, 168.) 
 
Esimieheltä odotetaan kiitosta, mutta hänen ei kuitenkaan usein uskota 
tarvitsevan sitä. Aina ei nähdä muiden osapuolten työtehtävien vaativuutta, ja 
näin ollen voi olla vaikeaa tuntea sitä arvostusta, joka kuitenkin olisi 
asianmukaista ja tärkeää osoittaa. (Heiske 2001, 139.) 
 
2.6 Työhyvinvointi: työssä jaksaminen, työn mielekkyys ja työkyky 
 
Työhyvinvoinnilla tarkoitetaan henkilöstön fyysistä, psyykkistä ja sosiaalista 
toimintakykyä, joka liittyy työn hallintaan, motivoitumiseen ja työssä 
viihtymiseen. Työhyvinvointiin liittyy myös vastuunkanto omasta terveydestä ja 
hyvinvoinnista. Suuri merkitys on myös työyhteisön toimintakulttuurilla, jonka 
tulisi mahdollistaa yhteisen tekemisen ja vastavuoroisen keskustelun. Samalla, 
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kun pyritään lisäämään organisaation joustavuutta ja maksimoimaan 
tehokkuutta, henkilöstön määrää vähennetään ja määräaikaiset työsuhteet 
lisääntyvät. Myös lisääntyvä työn tulosten seuraaminen saa aikaan 
kilpailuhenkeä. Lisäksi markkinoiden vaikea ennakoitavuus ja nopeat muutokset 
koettelevat työn hallintaa ja työssä jaksamista. Ajan ilmiöinä ovat myös työn 
muuttuminen. Koska työvoima uusiutuu suurten ikäluokkien eläköityessä, 
työelämä painottuu entistä enemmän palveluihin ja tietotyöhön, uusia 
ammatteja syntyy ja vanhoja häviää. Työtä tehdään entistä enemmän 
vuorovaikutuksessa muiden kanssa, jolloin yhteistyötaitojen merkitys kasvaa ja 
korostuu. (Mönkkönen & Roos 2010, 231-233.)  
 
Työtyytyväisyys on selvästi parempaa, mikäli jokainen tuntee kuuluvansa 
johonkin ryhmään, jossa voi kommunikoida avoimesti, ja jossa voi tuntea 
hyväksyntää. Pieneen ryhmään kuuluminen on työhyvinvoinnin kannalta 
tärkeämpää kuin suureen ryhmään kuuluminen. Työtyytyväisyyden 
katsotaankin olevan vahvasti yhteydessä ryhmän kiinteyteen, tiedonkulun 
monipuolisuuteen, sisäiseen palautteeseen ja sosiaaliseen tukeen. (Lindström 
& Kiviranta 1995, 24, 52.) 
 
Työhyvinvointi laskee, kun työn kuormitustekijät eli vaatimukset ylittävät työn 
voimavaratekijät eli resurssit. Tätä kutsutaan ns. tasapainomalliksi. Myös 
organisaation oikeudenmukaisuudella sekä tavoitteiden selkeydellä, 
työkokonaisuuden hallinnalla ja oman työn merkityksen ymmärtämisellä on 
selvä yhteys työhyvinvointiin. Työuran pidentämiseen voidaan vaikuttaa 
ainoastaan kiinnittämällä entistä enemmän huomiota työolosuhteisiin ja 
kuormituksen kohtuullisuuteen. Työtä kuormittavia tekijöitä voi olla sekä 
henkisiä että fyysisiä. Jaksamisen kannalta olisikin tärkeää, että ongelmat 
tunnistettaisiin ajoissa ja niihin puututtaisiin yhdessä. Näin ollen työn tekemisen 
ja johtamisen tapoja olisi kehitettävä entistä joustavammiksi. Työhyvinvointi, 
hyvinvoinnin ennakointi, työssä jaksamisen tukeminen ja työkyvyn edistäminen 
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tulisivatkin nähdä ennen kaikkea investointeina, ei kuluina. Työhyvinvoinnilla on 
merkittävä vaikutus jaksamiseen, innovatiivisuuteen ja tuloksellisuuteen sekä 
sitä kautta työurien pituuteen. (Mönkkönen & Roos 2010, 233; Turun Sanomat 
7.2.2010; Väyrynen 2011, 27.) 
 
Työn mielekkyyttä lisäävät muun muassa esimiehen tuki sekä 
vaikutusmahdollisuudet omaan työhön ja työmäärään. Mielekkyyttä puolestaan 
vähentävät jatkuva kiire ja työn epävarmuus. Viime vuosien aikana on todettu, 
että työn mielekkyys on laskenut ja epätyypillisten työsuhteiden määrät ovat 
kasvaneet. Työn epävarmuus haittaa työstä nauttimisesta, vaikka työ olisikin 
mielekästä ja hyvin järjestettyä. (Turun Sanomat 14.1.1011.) 
 
Työhyvinvointiin voi vaikuttaa vain puuttumalla siihen, mitä työyhteisössä 
tapahtuu. Työyhteisötaidoilla, ja niitä kehittämällä voidaan vaikuttaa koko 
yhteisön työhyvinvointiin. Myös työn kehittäminen ja jokaisen 
vaikutusmahdollisuudet vaikuttavat, miten työpaikalla voidaan. Työhyvinvointi 
lisääntyy työyhteisön toimivuutta ja työtapoja kehittämällä. Jaksamisessa on 
suuressa painoarvossa pääsevätkö työntekijät osallistumaan työn 
suunnitteluun, toteuttamiseen, arviointiin sekä kehittämiseen. Kun työntekijällä 
on mahdollisuus vaikuttaa työtapoihinsa, on tehokkuus kasvanut jopa 
kymmeniä prosentteja. Toki on aina muistettava, että työhyvinvointi on 
henkilökohtainen kokemus. Samassa työssä olevat voivat kokea työn 
päinvastaisella ja erilaisella tavalla. Yleinen uupuminen on kuitenkin 
todennäköisempää, mikäli työyhteisössä eletään sanelukulttuurissa. 
Työhyvinvoinnin onnistumisen kannalta tärkeää on miettiä, mihin kaikella 
hyvinvoinnin satsaamisella tähdätään. Hyvinvoinnissa on tärkeässä asemassa 
ennakointi, sillä jo syntyneitä ongelmia on huomattavasti hankalampi korjata 
jälkikäteen kuin ennaltaehkäisemällä ja ennakoimalla mahdolliset ongelmat. 
(Karjalainen 2010, 18-19; Karjalainen 2011, 7.) 
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Työn tekemistä sekä yhteistyön sujuvuutta tukevat asiallinen käyttäytyminen ja 
hyvät suhteet. Ne auttavat myös työssä viihtymiseen ja työhyvinvointiin. 
Ajoittaiset suuretkaan työmäärät tai kiire eivät uuvuta, mikäli työyhteisössä ovat 
perustukset kunnossa. Jatkuvaa kiirettä ei kukaan kestä, mutta usein 
muutostilanteessa juuri perustyö auttaa jaksamaan. (Karjalainen 2010, 18-19.) 
 
Työkyvyn hahmottamiseen on suunniteltu ns. Talomalli (Kuva 4), jossa työkyky 
muodostuu neljästä eri osa-alueesta.  
 
 
 
 
    
                                                                                PERHE 
 
                                                                         LÄHIYMPÄRISTÖ 
 
                                                              TOIMINTAYMPÄRISTÖ; yhteiskunta,  
                                                               kulttuuri, lait, koulutusjärjestelmä, 
                                                               eläkejärjestelmä  
 
Kuva 4. Talo-malli (Rinne 2010, 14). 
 
TYÖKYKY 
 
työ, työolot, johtaminen 
 
arvot, asenteet, 
motivaatio
 
osaaminen                                                                    
terveys ja toimintakyky
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Kaiken perustana on terveys, jonka päälle nousevat osaaminen, arvot, asenteet 
ja motivaatio sekä itse työ ja työolot. Työkykyä ovat vielä joko tukemassa tai 
haittaamassa perhe ja muut ihmissuhteet, työpaikan toimintaympäristö sekä 
yhteiskunta. Työntekijä on itse vastuussa kolmesta alimmaisesta kerroksesta ja 
työnantaja ylimmäisestä. Työoloja mietittäessä on otettava huomioon työelämä 
kokonaisuutena. (Rinne 2010, 14.) 
 
2.7 Luottamus 
 
”Luottamus on antautumista epävarmuuteen hyvässä uskossa” (Mattila 2007, 
50). On mahdotonta saada aikaan hyvinvointia ja toimivaa työyhteisöä ilman 
luottamukseen perustuvaa ja aitoa sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja töihin. 
Toiminnalta edellytetään aina kestävää eettistä perustaa ja vastuullisuutta. 
Luottamus on siis toiminnan onnistumisen perusta, mikä merkitsee työyhteisön 
jäsenten välistä hyväksyntää. Luottamukselliset suhteet ovat edellytys 
sitoutumiselle yhteisiin päämääriin ja päätöksiin. (Pirnes 2000, 16, 60.) 
 
Organisaatiossa luottamuksen perustana ovat muun muassa tietoon perustuva 
luottamus, jolloin kaikilla on riittävästi tietoa yhteisön toiminnasta ja erilaisten 
tapahtumien todennäköisyydestä. Luottamuksen kannalta on tärkeää johdon 
toimien riittävä läpinäkyvyys. Samaistumiseen perustuvassa luottamuksessa 
työyhteisön jäsenien kesken vallitsee ymmärrys toisiaan kohtaa. Luottamus 
muodostuu silloin menneiden kokemusten perusteella. (Mattila 2007, 50-51.) 
 
Luottamus sisältyy merkittävänä osana kaikkeen vuorovaikutukseen. Luottamus 
tarkoittaa, että tiedämme, mitä odottaa vuorovaikutustilanteissa. Tarvitsemme 
sitä kaikissa niissä tilanteissa, joissa emme tiedä tai tiedämme vain vähän, mitä 
voimme odottaa tapahtuvan tai jonkun tekevän. Luottamukseen sisältyy aina 
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oleellisena osana tunne. Luottamusta voi olla kahdenlaista; huolehtivaa 
luottamusta sekä säännöistä kiinni pitävää luottamusta. Huolehtiva luottamus 
on sitä, että voi luottaa toisen huolehtivan eduista myös silloin, kun ei itse sitä 
pysty tekemään. Säännöistä kiinni pitäminen on puolestaan sitä, että voi luottaa 
toisen toimivan ennakolta aavistettavalla tavalla. Työyhteisössä on paremmat 
mahdollisuudet saada aikaan vireä ja osallistuva yhteisö, mitä suurempi 
luottamus vallitsee. Luottamus vaatii aina jokaisen sitoutumisen yhteiseen 
visioon, tavoitteisiin, arvoihin ja toimintaperiaatteisiin. (Silvennoinen 2004, 72, 
75-76.) 
 
Luottamusta voi rakentaa kertomalla asioista avoimesti ja rehellisesti sekä 
myöntämällä myös virheet. Luottamusta vahvistaa, että johtoporras kertoo 
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa myös kielteisistä asioista. Joskus riittää, 
että kerrotaan pelkästään, että asiasta ei voi vielä kertoa tarkkoja yksityiskohtia. 
Rehellisyyttä on tunnustaa avoimesti myös omat virheensä. (Silvennoinen 2004, 
81.) 
 
Johtajan ja esimiehen yhtenä tehtävänä on luoda luotettava ilmapiiri 
työyhteisössä sekä saavuttaa luottamus. Esimiehen on oltava alaisiaan kohtaan 
reilu ja olla esimerkkinä luotettavuudesta. Esimerkiksi liian tiukka tulosohjaus ja 
tulostavoitteellisuus syövät johtajaa kohtaan koettua luotettavuutta, ja näin koko 
työyhteisön luotettavuus työnantajaan kärsii. Myös liiallinen kilpailu syö 
luotettavuutta ja keskinäistä luottamusta; toimintaa mitataan ja ihmisiä 
vertaillaan liian helposti. Vaarana on, että tästä syntyy kilpailuhenkinen ja huono 
ilmapiiri. Organisaatio ja työyhteisö, joka siis kannustaa oppimaan ja 
kehittämään kyvykkyyttään, lisää myös luottamusta. Jokaisen tulisi voida 
käyttää potentiaaliaan mahdollisimman tehokkaasti. (Pihlanto 2010; 
Silvennoinen 2004, 77.) 
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2.8 Työyhteisön jäsenten tukeminen 
 
Työntekijöiden toisilleen antamasta sosiaalisesta tuesta on valtava merkitys 
jokaisen hyvinvoinnille. Se vaikuttaa ennen kaikkea motivaatioon ja sitouttaa 
työyhteisöön. Sosiaalista tukea ovat ihmisten väliset suhteet; toisen 
ammattitaidon arvostaminen ja sen osoittaminen, kiinnostus toisen työtä 
kohtaan, toisen työn tukeminen, tietojen antaminen ja vaihtaminen sekä 
mahdollisuus saada ja antaa apua ja neuvoja. Työyhteisössä on sosiaalisen 
tuen lisäksi tärkeää myös tukea tunnetasolla, eli kuunnella, kannustaa ja jakaa 
tunteita. Jokaisen on voitava kokea, että hänen osaamistaan aidosti 
arvostetaan. (Silvennoinen 2004, 64-65.) 
 
Monet samaistuvat lähinnä omaan ryhmäänsä. Kollegoiden kesken tunnetaan 
yhteenkuuluvuutta. Omalta ryhmältä saatava tuki on tärkeää työssä jaksamisen 
ja työtyytyväisyyden kannalta. Tuki, joka saadaan itse arvostamiltaan 
henkilöiltä, koetaan kuitenkin yleensä kaikkein tärkeimmäksi. Esimies on 
työyhteisössä korkeassa asemassa ja hänen huomionsa saatetaan kokea siten 
myös arvokkaammaksi kuin muiden työyhteisön jäsenten. (Silvennoinen 2004, 
66-67.) 
 
Tuki uralla etenemiseen on myös merkittävä tukemisen muoto työyhteisössä. 
Joustava ja monipuolinen työura on sekä työntekijää että työnantajaa 
palvelevaa. Tukemalla uralla etenemistä taataan osaavan työvoiman pysyminen 
organisaatiossa sekä lisätään oppimishalua ja luovuutta. Uralla etenemistä tulisi 
tukea myös, mikäli organisaation tavoitteena on hiljaisen tiedon hyödyntäminen. 
(Ruohotie 2002, 206-210.)  
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2.9 Luovuuden ja innovatiivisuuden tärkeys 
 
Työyhteisöissä pitäisi kannustaa luovuuteen. Luovan ihmisen uskotaan olevan 
tyytyväinen ja saavan aikaan hyviä tuloksia ja saavutuksia. Tämä puolestaan 
edistää organisaation menestymistä. Työyhteisöt tarvitsevat siis luottamusta, 
rikastavaa työyhteisöä sekä yksilöiden luovaa intohimoa. Näiden ollessa 
kunnossa on mahdollista päästä luoviin tuloksiin. Luova intohimo ei voi 
kukoistaa, mikäli johtaja ei kannusta eikä työyhteisö puhalla yhteen hiileen. 
Nykypäivää leimaavat myös kiire ja lisääntynyt työtaakka, jotka laskevat 
luovuuden mahdollisuuksia. (Pihlanto 2010.) 
 
Muutokseen liittyy olennaisena osana innovatiivisuus. Se on uusien ajatusten, 
ideoiden ja toimintatapojen luomista sekä omaksumista. Innovatiivisuutta on 
sekä tuoteinnovaatio että hallinnollinen innovaatio. Hallinnollisessa 
innovaatiossa on kyse työyhteisön kehittämisinnovaatiosta. Tällöin innovaatio 
tarkoittaa, että luodaan tai otetaan käyttöön yksilölle, ryhmälle tai koko 
organisaatiolle uusi, suunnitelmallisen toiminnan tuloksena kehitetty 
menettelytapa. Innovaatio pitää sisällään sekä luovuuden että muutoksen. 
(Koskensalmi ym. 2000, 7.)  
 
Tänä päivänä koko työyhteisössä arvostetaan, mutta samalla myös vaaditaan 
luovuutta ja itsenäistä otetta työhön. Päätöksiä on tehtävä itsenäisesti ja joskus 
hyvinkin nopeasti. Tulosta on saatava aikaan liikaa riskiä välttäen. 
Tulosohjautuvuus ja tulosten aikaan saannin tärkeys luo paineita ja stressiä 
koko työyhteisöön. Koulutusta ja kouluttautumista ihannoidaan: ihminen ei ole 
koskaan valmis, vaan aina pitää saavuttaa huipputuloksia ja oivalluksia. 
Ennätykset on tehty rikottaviksi. Kehitys ei siis voi koskaan pysähtyä tai 
saavuttaa lopullista huippuaan. 
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3 ORGANISAATIO MUUTOKSESSA 
 
3.1 Miten hallita muutosta? 
 
“Useimmat muutosohjelmat tyytyvät siirtämään samat vanhat 
huonekalut paikasta toiseen samassa vanhassa huoneessa. Jotkut 
yrittävät heittää osan huonekaluista pois. Mutta todellinen muutos 
edellyttää, että suunnittelemme uudelleen itse huoneen. Ehkä jopa 
räjäytämme vanhan huoneen. Se edellyttää, että muutamme 
ajattelua ajattelumme takana – kirjaimellisesti, että opimme 
virittämään organisaatiomme aivot uudelleen.”  
 Danah Zohar: ReWiring the Corporate Brain 
 (Sydänmaanlakka 2007, 69.) 
 
Muutokset ovat pysyviä ja samalla välttämättömiä ilmiöitä työelämässä. 
Organisaatiomuutosten tarkoituksena on rakentaa uudenlainen ja tehokkaampi 
organisaation rakenne sekä uudistaa ajattelu- ja toimintatapoja entistä 
tehokkaammiksi. Toimintaa ja palvelua pyritään parantamaan ja tekemään 
sujuvammiksi. Resursseja kohdistetaan sellaisiin kohteisiin ja asioihin, joissa ne 
tuottavat mahdollisimman hyvän tuloksen. Henkilöstörakennetta, johtamistapaa 
ja työn arvioinnin välineitä tarkastellaan uudelta pohjalta. Muutostavoitteiden 
toteutumiseen vaaditaan hyviä työyhteisötaitoja. On tarkasteltava omaa 
toimintaa suhteessa toisiin, dialogin merkitystä, avointa vuorovaikutusta, 
ajankäytön tehokkuutta, kokouskäyttäytymistä ja vanhojen toimintatapojen 
korvaamista uusilla toiminnoilla. (Mönkkönen & Roos 2010, 260-261.) 
Organisaatiomuutokset vaikuttavat aina väkisinkin työyhteisöön, jolloin 
työyhteisötaitojen merkitys korostuu. 
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Organisaation muutos voidaan jakaa kolmeen eri muutostyyppiin: 
kehityksellisiin muutoksiin, siirtymämuutoksiin ja kokonaisvaltaisiin muutoksiin. 
Kehityksellinen muutos on organisaation toimintatavan parantamista. 
Tarkoituksena on tehdä asioita paremmin. Siirtymämuutos vaatii vanhojen 
menettelytapojen muuttamista ja töiden uudelleenjärjestelyä. Kokonaisvaltainen 
muutos koskee koko organisaation muutosta, jossa organisaatiota muutetaan 
totaalisesti. Tämä on muutoksista suurin. (Keskinen 1996, 148-149.) 
 
Organisaatioiden rakenteissa tapahtuu jatkuvasti merkittäviä muutoksia. 
Hierarkkiset organisaatiot koetaan tehokkaan toiminnan ja viestinnän esteiksi. 
Työyhteisön jäsenet haluavat yhä enemmän toiminnan vapautta ja kasvun 
mahdollisuuksia. Ihmisten henkilökohtaiset itsensä toteuttamisen ja henkisen 
kasvun tarpeet ovat nousseet entistä tärkeämmiksi. Arvot ovat myös 
muuttuneet. Itsenäisyyttä, yksilöllisyyttä, valinnan mahdollisuutta ja vapautta 
arvostetaan ja jopa vaaditaan. Lisäksi nopeasti muuttuva ympäristö ja 
asiakaspalvelun nopeutuminen edellyttävät organisaatiolta joustavuutta. 
Organisaatiot madaltuvat, tiimiintyvät sekä verkostoituvat, jolloin prosessien 
toimivuus tulee entistä tärkeämmäksi. (Pirnes 2000, 9-10, 16.) 
 
Toivotun kehittymisen ohella muutokset koettelevat aina työyhteisöä ja koko 
organisaatiota. Koetuksella voi olla muun muassa henkilöstön jaksaminen, mikä 
saattaa johtaa muutosvastarintaan ja uusien asioiden vastustamiseen. 
Muutokset mahdollistavat kuitenkin koko organisaation kehittymisen ja uuden 
oppimisen. Muutosten ja uudistusten tarkoituksina on aina parantaa ja uudistaa 
organisaation toimivuutta. Haluttujen vaikutusten puuttuminen ei välttämättä 
johdu käytetystä toimintamallista, vaan toimintakulttuurisista tekijöistä ja 
tavoista, joilla uudet asiat on viety työyhteisöön. Hyväkään muutosjohtaminen ei 
saa aina aikaan haluttuja muutoksia. Koko yhteisön ja organisaation yhteinen 
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muutokseen sopeutuminen ja hyväksyminen voi viedä useitakin vuosia. 
(Mönkkönen & Roos 2010, 261-262.) 
 
Muutoksessa saattaa olla mukana kieltämisen tunteita. Kieltäminen on 
muutosvastustusta, jonka avulla pyritään välttämään ajattelua uudella tavalla. 
Myös vanhojen hyvien aikojen ihannointia saattaa esiintyä. Mutta uuden 
ajattelutavan vallatessa alaa, aletaan kyseenalaistaa vanhoja tapoja. Muutos 
voidaan joskus kokea epäonnistuneeksi tai jäykäksi, mutta se ei välttämättä liity 
suoraan johtajaan, vaan organisaation toimintamalleihin ja rakenteisiin, jotka 
voivat olla liian hierarkkisia ja kankeita. (Juuti & Lindström 1995, 26-27; 
Kinnunen & Lindström 2005, 265-266.) 
 
Ongelmia saattaa syntyä, mikäli muutokset eivät rakennu kestäville 
perusoletuksille ja arvoille. Muutokset saatetaan toteuttaa niin, että 
menestyksellinen tiimitoiminta estyy. Keskeisiä kysymyksiä ovatkin, miten 
saada organisaatio toimivaksi ja onnistuneeksi? Mitä ehtoja ja edellytyksiä tämä 
vaatii? (Pirnes 2000, 10.) 
 
Muutokseen voi suhtautua kolmella eri tavalla. Voi olla voimakasta 
muutosaktiivisuutta, jolloin henkilöstöllä on asenteellinen valmius muutokseen. 
Muutoksen halutaan tapahtuvan. Muutoshämmennyksessä muutoksen tarve ei 
ole vielä sisäistynyt eikä työn kehittäminen ole yksilöille luontaista. Henkilöstöllä 
ei ole välttämättä tietoa, miten tulisi toimia. Yhteisössä saattaa myös ilmetä 
voimakasta muutosvastarintaa, jolloin ongelmat korostuvat, työn mielekkyys 
häviää ja ilmenee vastustusta muutosta kohtaan. Onnistunut muutos saattaa 
usein jopa edellyttää mahdollisuutta ensin kieltäytyä. Muutosta vastaan ja 
puolesta puhuvat seikat pitää pohtia yhdessä selviksi. Muutosjohtamisen avulla 
luodaan muutosvalmiuksia sekä hallitaan että ohjataan muutosta. (Heiske 2001, 
235; Keskinen 1996, 147-148; Sydänmaanlakka 2007, 72.) 
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Muutoksen hallinta ei ole aina helppoa. Se ei ole aina edes mahdollista. Muutos 
voi olla harkittua tai satunnaista. Harkittu muutos on omaehtoista ja päätettyä, 
kun taas satunnainen muutos tapahtuu itsestä riippumatta. Siihen on vain 
sopeuduttava. Muutokset kuin muutokset edellyttävät kuitenkin aina 
suunnitelmaa ja aktiivista toimintaa. Toivotunkin muutoksen toteuttaminen voi 
olla vaikeaa sekä vaatia paljon energiaa. Helpointa on yleensä uuden tiedon 
hankinta. Uusia taitoja on jo huomattavasti vaikeampi hankkia, mutta kaikkein 
vaikeinta on muuttaa omia asenteitaan. Käyttäytyminen muuttuu vasta, kun 
tiedot, taidot, asenteet ja tunteet ovat jo muuttuneet. (Sydänmaanlakka 2007, 
70-71.) 
 
Hitaasti ja pikkuhiljaa huomaamatta tapahtuvat muutokset voivat olla vaaraksi 
organisaatiolle. Muutosta ei välttämättä huomaa, ennen kuin muutos on jo 
päässyt tapahtumaan. Organisaatioiden olisikin kehitettävä kykyä havaita näitä 
heikkoja signaaleja, muutosten merkkejä ja reagointia hitaisiin muutoksiin. Myös 
muutosten hallinta prosessina sekä siihen liittyvien vaiheiden ymmärtäminen on 
tärkeää, sillä mitään ongelmaa ei voida ratkaista samalla tietoisuuden tasolla, 
jolla se on syntynyt, vaan on opittava näkemään maailma aivan uudella tavalla. 
On muutettava ajattelua ajattelun takana. (Sydänmaanlakka 2007, 72-73.) 
 
Muutostilanteissa on tärkeää pystyä ennakoimaan tulevaa ja sitä kautta 
vaikuttamaan asioihin. Uudistuksen alkuinnostuksen laannuttua palataan 
helposti entisiin toimintakäytäntöihin ja –tapoihin. Pysyvät muutokset tapahtuvat 
hitaasti, vievät aikaa ja vaativat sopeutumista. Muutokset ovat kuitenkin 
tarkoitettu pysyviksi, jolloin niiden huolellinen suunnittelu ja ennakointi luovat 
hyvät edellytykset onnistumiselle. Jokaisen on tärkeää saada tuntea olevansa 
oman toimintansa subjekti, jolloin voimme itse sekä hallita että arvioida omaa 
työprosessiamme ja saada arvostusta ja hyväksyntää. Usein muutostilanteissa 
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tuo kokemus katoaa ja alamme toimia ulkoapäin ohjattuina jonkin järjestelmän 
ehdoilla. (Mönkkönen & Roos 2010, 26-28, 143-144.) 
 
Muutoksessa on usein syytä pohtia neljää kysymystä, jotka auttavat 
työpanosten oikeaan suuntaamiseen ja muutoksesta selviytymiseen. 
 Mihin asioihin emme voi vaikuttaa? 
 Mihin asioihin voimme vaikuttaa yksilöinä ja/ tai yhteisönä? 
 Mitä asioita voimme hoitaa nopeasti? 
 Mitkä asiat tarvitsevat aikaa? 
(Mönkkönen & Roos 2010, 83.) 
 
Selviytymisen ja vaativien järjestelyjen kannalta on olennaista pystyä lisäksi 
vastaamaan kysymyksiin: 
 MIKSI muutos tehdään? Tämä pitää sisällään sekä suunnitelman että 
aikataulun. Se on päättäjien päätös muutoksesta. 
 MITEN muutos tehdään ja toteutetaan? Mitkä ovat käytettävät resurssit, 
ja mikä on kenenkin osuus missäkin asiassa? Muutos viedään 
käytäntöön. 
 MITÄ tehdään muutoksen jälkeen? Mikä toiminnassa muuttuu?  
(Mönkkönen & Roos 2010, 130-131.) 
 
Muutos tulee nähdä ennen kaikkea mahdollisuutena uuteen. Jokainen kriisi, 
konfliktitilanne ja muutos antaa mahdollisuuden luovuudelle. Muutoksen 
keskellä on alettava toimia toisella tavalla kuin ennen. Tuolloin tarvitaan uusia 
lähestymistapoja sekä on kehitettävä uusia toimintamalleja. On pohdittava 
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jatkuvasti valmiuksia muuttuvissa olosuhteissa. (Mönkkönen & Roos 2010, 14-
15.) Suurin muutostyö tehdään työyhteisössä muutoksen jo toteuduttua, kun 
uudistus tuodaan käytäntöön, muutokseen aletaan sopeutua ja eletään sen 
keskellä. 
 
3.2 Mukana muutoksessa 
 
Organisaation muutos voi olla joko rakenteellinen, operationaalinen tai se voi 
olla koko kulttuurin, asenteiden ja identiteetin muuttumista. Joskus muutoksia 
tulee useita: muutoksia muutosten perään. Saattaa olla vaikeaa olla aktiivisia ja 
itse ohjautuvaisia tilanteessa, jonka suunta ja päämäärä ovat vielä 
hahmottumattomia. Usein muutostyö alkaakin vasta muutoksen jo tapahduttua. 
Jatkuvassa muutoksessa työn hallinta saattaa kadota, jolloin työyhteisöön voi 
syntyä negatiivista latausta ja ilmapiiriä. Henkilöstön on tärkeää olla mukana 
päättämässä ja pohtimassa omaa työtään ja toimintatapoja. Uusien 
toimintatapojen soveltaminen tai käyttöön ottaminen saattaa olla vaikeaa ja niitä 
kohtaan voi esiintyä haluttomuutta. Avoimen vuorovaikutuksen sekä 
tiedottamisen merkitys korostuu. Työyhteisössä vallitsevia ristiriitoja selitetään 
usein meneillään olevilla muutoksilla ja muutoksista johtuviksi. Muutokset ovat 
kuitenkin tulleet jäädäkseen, jolloin niihin on osattava sopeutua. Muutoksissa on 
oltava mukana. (Karjalainen 2010, 24; Mönkkönen & Roos 2010, 23-26.) 
 
Muutos koskee kaikkia. Se on kypsymisprosessi, jossa uudet rakenteet toimivat 
vasta, kun ihmiset ovat omaksuneet uudet roolit ja toimintatavat. Tämä saattaa 
edellyttää muun muassa muutoksia arvoissa ja asenteissa. On ymmärrettävä 
perusoletukset ja arvot, joille uusi ja muuttuva organisaatio perustuu, sekä on 
osattava tarpeen vaatiessa tapojen ja tottumuksien poisoppimista. On myös 
tiedettävä, millaisia uuteen toimintaan liittyvät odotukset ovat. Työyhteisön 
jäsenten on muutettava käyttäytymistään ja toimintaansa uuden rakenteen 
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edellyttämällä tavalla. Muutokset ja yhdistymiset saavat ihmiset näkemään, että 
toimintamahdollisuudet ovat rajalliset, jolloin paras tapa ja vaihtoehto on 
lyöttäytyä yhteen ja toimia yhdessä. Uudistumisen kannalta on myös tärkeää, 
että jokainen uskaltaa poistua omalta mukavuusalueeltaan. Uudistuminen on 
aina oppimista ja oppiminen on esteiden poistamista. Osaaminen on kykyä 
toimia erilaisissa tilanteissa sekä kykyä käyttää tietoja, taitoja, asenteita, 
kokemuksia ja kontakteja. (Isaacs & Senge 2001, 43; Pirnes 2000, 10-11; 
Sydänmaanlakka 2006, 93-94.) 
 
Muutoksessa on tärkeää, ettei kukaan koe tilannettaan epävarmemmaksi kuin 
aikaisemmin. On selvää, että vie jonkin aikaa ennen kuin osataan suunnitella ja 
toimia uuden tavan mukaan. Juuri muutosten vuoksi henkilöstö on joutunut 
päivittämään osaamistaan. (Karjalainen 2010, 40-41.) Muutokselle ja siihen 
sopeutumiselle on annettava tarpeeksi aikaa.  
 
Onnistunut muutos edellyttää oikeudenmukaisia osallistumis- ja 
kannustejärjestelmiä. Niiden avulla henkilöstö voi paremmin ymmärtää 
muutoksen tärkeyden ja merkityksen niin yksilö kuin koko työyhteisön ja 
organisaation kannalta. Sisältäpäin ohjautuvat ja keskustelevat työtavat 
lujittavat työyhteisöä ja luovat halua omaehtoiseen muuttumiseen. Ihminen 
haluaa muuttua ja tukea muutosta, kun muutos on mukana hänen omassa 
toiminnassaan. Mahdollisuus osallistua päätöksentekoon lisää sitoutumista. 
(Heiske 2001, 246; Karjalainen 2011, 23; Kinnunen & Lindström 2005, 253-
254.) Jokaisella pitää olla kykyä ja halua muuttua. 
 
Vaikka konkreettiset yksiköiden siirrot tai tehtävien muutokset saattavat koskea 
vain osaa henkilöstöstä, ulottuvat niiden vaikutukset silti usein koko 
organisaation kulttuuriin ja yhteisiin toimintatapoihin. Muun muassa 
tietojärjestelmämuutokset ja uudet kokonaiset menettelytavat koskevat kaikkia 
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organisaation tasoja ja koko henkilöstöä. Uuteen organisaatioon sitoutumisessa 
on pitkälti kyse vanhojen työyksikkökulttuurien poisoppimisesta ja uuden 
kulttuurin muotoutumisesta ja hyväksymisestä. Muutoksen alkuvaiheessa onkin 
avainasemassa saavutetaanko yhdistyvissä toimintayksiköissä aidosti uusi ja 
sisällöltään kehittyneempi toimintakulttuuri, sekä muodostuuko henkilöstön 
keskuudessa yhteinen identiteetti, vai jäävätkö vanhat toiminta- ja ajattelumallit 
elämään muutoksesta huolimatta. (Kinnunen & Lindström 2005, 253-254.) 
 
3.3 Organisaatiokulttuuri ja arvot 
 
Arvot ovat asioita, joita pidetään tärkeinä, joita tavoitellaan, jotka vaikuttavat 
ajattelutapaan, valintoihin ja toimintaan sekä ohjaavat käyttäytymistä ja 
ajatuksia. Ne ovat tärkeä osa uskomusmaailmaa. Arvot vaikuttavat siihen, mitä 
ajattelemme ympäristöstämme, ja millaisia päämääriä pidämme tavoittelemisen 
arvoisina, sekä millaisia keinoja käytämme päämäärien tavoittamiseen. Niiden 
avulla yksilöt sosiaalistuvat mukana oleviinsa yhteisöihin. Arvot ovat siis 
valintoja, vakaumuksia ja merkityksiä. (Silvennoinen 2004, 184-185; 
Sydänmaanlakka 2006, 207-209.) 
 
Organisaation arvot muodostavat ytimen organisaatiokulttuurille ja 
organisaation hengelle. Työyhteisön toiminnassa arvot liittyvät organisaation 
tulevaisuuden toimintaympäristön luomiseen, perustehtäviin ja olemassaolon 
oikeutukseen eli missioon sekä pitkän tähtäimen tavoitteisiin eli visioon. Arvot 
vaikuttavat siihen, millaisten perusteiden varaan organisaation perustehtävät ja 
visiot rakennetaan, ja mitkä asiat vaikuttavat valintoihin, toimintatapoihin ja 
päätöksentekoon. Arvojen tehtävinä ovat muun muassa yhdentää ryhmien 
ajattelua, ohjata toimintaa, asettaa rajoja sallitulle toiminnalle sekä luoda 
motivaatiolle perustan. Arvojen tiedostaminen antaa toiminnalle suunnan ja 
49 
 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Marika Ylijoki-Haavisto  
selkeyden. (Kauppinen 2002, 20-21, 124-126; Silvennoinen 2004, 184-187; 
Sydänmaanlakka 2006, 220.) 
 
Arvoilla on suuri merkitys organisaatio- ja työyhteisökulttuurin kehittymisessä. 
Ne vaikuttavat toiminnan keinojen ja päämäärien valintaan. Arvot sisältävät 
tunteen ja järjen. Niiden avulla valitaan tietty ajattelu- tai toimintatapa. Arvot 
ovat siten käsityksiä toivottavista ja tavoiteltavista asioista. Ne kuvaavat oikeaa 
tapaa toimia, suuntaavat käyttäytymistä ja ovat arvostuksen mittoja. (Pirnes 
2000, 23-24.) 
 
Organisaatiokulttuuri on työyhteisön opittuja ja sovittuja tapoja tai sopimuksia, 
miten tehdä ja kehittää työtä yhdessä. Se ei pidä sisällään oikea-väärä –
asetelmaa, vaan se koostuu imagosta, arvoista, strategioista, 
toimintaperiaatteista sekä toiminnan luonteesta. Organisaatiokulttuurilla on 
merkittävä vaikutus tavoitteiden toteutumisessa, kehittämistoiminnan ja 
muutosten onnistumisessa sekä hyvinvoinnissa ja jaksamisessa. Se on kuin 
nukkuva karhu; kun sen antaa nukkua, sitä ei juuri huomaa, mutta kun sen 
herättää, voivat seuraukset olla arvaamattomia. (Mäkisalo 2003, 74-75, 77.)   
 
Muutostilanteissa ja kehittämisprosesseissa myös organisaatiokulttuuri voi 
muuttua. Muutokset eivät kuitenkaan voi olla pysyviä, mikäli organisaatiossa 
toimivien ihmisten ajattelutavat ja organisaation syvärakenne eivät muutu. 
Muuttuminen ei kuitenkaan ole aina itsetarkoitus, vaan organisaatiokulttuuria 
voidaan myös kehittää vahvistamalla vallitsevaa kulttuuria. (Mäkisalo 2003, 78; 
Pirnes 2006, 115.)   
 
Arvot ovat apuna uuden kulttuurin luomisessa. Kulttuurimuutoksen ydin on 
kuitenkin johtamiskulttuurin muutoksessa. Joskus on tarpeen ottaa 
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organisaation tavat ja tottumukset johtamisen kohteeksi. Organisaation on 
tiedettävä, millaisen kulttuurin se tarvitsee toimiakseen tuottavasti ja tehokkaasti 
visiotansa toteuttaakseen. (Kauppinen 2002, 52-53.) 
 
On tärkeää kiinnittää huomiota sekä yksilöiden että yhteisön arvojen väliseen 
mahdolliseen ristiriitaan. Ihminen saattaa kokea sitoutumisongelmia, mikäli hän 
ei tunne yhteisönsä toimivan omien arvojensa mukaan. Näin saattaa käydä 
myös, mikäli ei voi toteuttaa henkilökohtaisia arvoja. (Pirnes 2000, 25.) 
 
Merkittäviä tekijöitä muutosprosessin onnistumisen kannalta ovat johdon rooli, 
vastuunkanto ja sitoutuminen muutokseen sekä vastavuoroisen palautteen 
mahdollistava ja jatkuva tiedottaminen koko henkilöstölle. Kriittisiä tekijöitä 
puolestaan ovat muun muassa eri organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen, 
ristiriitaisten arvojen, rakenteiden, henkilöstön erilaisten motivaatiotekijöiden ja 
osaamisen yhdistäminen. (Kinnunen & Lindström 2005, 267.) 
 
Tämän päivän uudenlainen organisaatiokulttuuri on sivuuttanut 
ohjesääntöorganisaation rajat ja edellyttää entistä enemmän joustavampaa ja 
keskustelevampaa toimintatapaa. Työyhteisöllä on yhä enemmän 
määräysvaltaa ja itsenäisyyttä oman työnsä suhteen, jolloin on mahdollisuus 
käyttää vapaammin omaa osaamista, luovuutta ja oma-aloitteisuutta. (Järvinen 
2000, 70.) 
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3.4 Osaamisen kehittäminen muuttuvassa työyhteisössä 
 
Muutoksen edellytyksenä on uuden oppiminen. Organisaatiollinen muutos on 
oppimistilanne, joka vaatii henkilöstöltä toiminnallisten strategioiden jatkuvaa 
kehittämistä. Organisaation muutos on siis jatkuva oppimisprosessi, jonka 
avulla pyritään saavuttamaan tavoiteltava tila. Oppiminen edistää organisaation 
kyvykkyyttä suoriutua perustehtävästään sekä kehittää sitä. On tärkeää 
tiedostaa ja ymmärtää, että muutos on oppimista, kehittymistä ja kasvua. Jotta 
uudelle olisi tilaa, on opittava pois tarpeettomaksi käynyttä tietoa ja taitoa. 
Oppimisen tulisi olla kaikilla tavoin suurempaa kuin muutos. Mikäli tämä 
toteutuu, on muutosta mahdollista hallita ja ohjata. (Keskinen 1996, 146; Lämsä 
& Päivike 2010, 191; Moilanen 2010, 18-19; Sydänmaanlakka 2007, 70.) 
 
Työyhteisölle on välttämätöntä yhdessä ideoiminen, haasteiden yhdessä 
ratkaiseminen sekä ryhmätyöskentelyt ja verkko-oppiminen. Yhdessä 
työskentelyyn tarvitaan eri osaamista ja eri asiantuntijuutta. Osaaminen koostuu 
substanssiosaamisesta (tietotaito ja aineellinen osaaminen), 
vuorovaikutusosaamisesta (toimiminen muiden kanssa) ja prosessiosaamisesta 
(oppimisen luotsaaminen, prosessien vaiheistaminen ja eteenpäin vieminen). 
Organisaation osaaminen luo osaltaan aina organisaatiolle imagoa. Koko 
työyhteisön on tarkasteltava ja pohdittava, miten edistää sekä omaa että toisten 
onnistumista ja osaamista tehtävässään. (Mönkkönen & Roos 2010, 262-263.) 
 
Organisaation, työyhteisön ja yksilön menestyminen edellyttävät osaamisen 
ymmärtämistä voimavarana, jolla varmistetaan tavoitteiden saavuttaminen sekä 
uudistumisen jatkuvuus. Osaaminen koostuu yksilöiden tiedoista ja taidoista 
sekä koko organisaation tietovarannoista, prosesseista ja käytännöistä. 
Kilpailuetua saavutetaan pääasiassa luovuudella, innovaatiolla, erikoistumisella 
ja taidoilla. Oppiminen on siis prosessi, jossa hankitaan tietoa monin eri tavoin. 
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Tietoa prosessoimalla tuotetaan uutta osaamista, joka ilmenee muun muassa 
taitojen kehittymisenä, ymmärryksen lisääntymisenä, kykynä tulkita asioita sekä 
asenteen muuttumisena. (Hätönen 2005, 7; Karjalainen 1998, 11.) 
 
Osaamiskartoitus kertoo henkilöstön osaamisen nykytilanteesta suhteessa 
tavoitteisiin. Tavoite- ja nykytason välistä eroa kutsutaan usein osaamiskuiluksi 
tai osaamistarpeeksi. Osaamista voidaankin kehittää vasta, kun on selvitetty, 
missä ollaan nyt, ja mitkä ovat tavoitteet. On myös laadittava 
kehittämistoimenpiteet, miten osaamisvaje tai – tarve saadaan täytettyä. 
Osaamisen määritteleminen toimii kaiken osaamisen ja kehittämisen taustalla 
sekä tukee kehittämisen seurantaa ja arviointia. Osaamissuunnitelmaa 
käytetään apuna muun muassa kehityskeskusteluissa, rekrytoinnissa, 
perehdyttämisessä sekä henkilöstön oman työn hallinnan ja osaamisen 
itsearvioinnissa. (Hätönen 2005, 49.) 
 
Organisaatio ei ole vain joukko itsenäisiä yksilöitä, joilla on yhteinen päämäärä, 
vaan se koostuu vuorovaikutteisten yksikköjen verkostoista. Henkilöstön 
vaihtaminen johtaa aina tiedon ja taidon menetykseen, ja vähentää näin 
osaamista organisaatiossa. Mitä enemmän osaaminen liittyy yksilön hallussa 
olevaan osaamiseen, tietoon ja taitoon, sitä enemmän henkilön vaihtaminen 
alentaa toiminnan tasoa. Osaamisen kehittämisen tarkoituksena on osaamista 
ja osaajia koskevan tiedon levittäminen mahdollisimman laajalle koko 
organisaatioon. Kaikilla eri henkilöstöryhmillä tulisi olla samat oppimisen 
mahdollisuudet. Tarkoituksena ei ole tehdä henkilöstöstä huippuosaajia. 
Kehittämissuunnitelma takaa, että organisaatiolla on oikeita henkilöitä oikeassa 
paikassa oikeaan aikaan, ja että he omaavat toimenkuvan vaatimia oikeita 
tietoja ja taitoja. Osaamista on kehitettävä jatkuvasti. Henkilöstön on myös 
siirryttävä tehtäväalueelta toiselle, paikoilleen ei ole hyvä jäädä. Oppimisen 
määrittelyssä on tärkeää valita, nähdäänkö oppiminen prosessina vai 
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tuotoksena. (Hätönen 2005, 49-51; Karjalainen 1998, 11; Moilanen 2010, 18-
19.) 
 
Osaamisen kehittämisen pääpaino tulisi olla erikoisosaamisten ja pätevyyksien 
vahventamisessa, oppimisilmapiirin kehittämisessä ja kannustamisessa sekä 
oppimisesteiden poistamisessa. Tärkeää olisi löytää osaamisalueet ja 
avaintehtävät, jotka ovat erityisen tärkeitä tulevaisuutta silmällä pitäen. Näitä 
osaamisalueita on myös kehitettävä kaiken aikaa. Osaamista ei pitäisi käyttää 
pelkästään etukäteen suunnitellun strategian toteuttamiseen, vaan myös 
uudistamisen lähteenä jatkuvaan kehittämiseen. Jatkuva uuden opiskeleminen 
ilman mahdollisuutta saavuttaa vaativampia työtehtäviä laskee aikanaan 
motivaatiota uuden oppimiseen. (Hätönen 2005, 7-8; Karjalainen 1998, 44; 
Moilanen 2010, 18-19.) 
 
Organisaation kehittämistyössä tulisi henkilöstö ottaa siihen mukaan. Tämä ns. 
osallistuva kehittäminen tuo henkilöstön lähelle muutosta ja muutokseen 
mukaan. Osallistuvalla kehittämisellä pyritään motivoimaan, saamaan käyttöön 
koko työyhteisön asiantuntijuus, helpottamaan muutokseen sopeutumista sekä 
sitouttamaan henkilöstö uusiin toimintatapoihin. Henkilöstöllä on usein paras 
tuntuma siihen, millaiset ratkaisut ovat toimivia. Myös osaaminen, joustavuus 
sekä työtyytyväisyys lisääntyvät. Osallistuvalla kehittämisellä voidaan lisäksi 
vähentää ja lieventää mahdollista muutosvastarintaa. Ihmisten toimintatapoja ja 
asenteita voidaan muuttaa pysyvästi ainoastaan ymmärryksen ja sitoutumisen 
kautta. (Lanning ym. 1999, 170-175.) 
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4 VEROHALLINNON JA LÄNTISEN 
VERONKANTOYKSIKÖN ORGANISAATIOUUDISTUS 
 
4.1 Verohallinnon organisaatiorakenne 
 
Organisaatiorakenteella tarkoitetaan organisaatiossa toimivien ihmisten välisiä 
suhteita ja toimintatapoja, joiden mukaan toimitaan. Rakenne kertoo 
johtamisesta ja luo yhteisen näkemyksen toiminnan järjestyksestä ja työnjaosta. 
Sen avulla voidaan suunnitella, järjestää, ohjata ja valvoa toimintaa sekä 
määritellä ihmisten tehtävät, vastuualueet, työroolit, suhteet ja 
viestintäverkostot. Organisaatiorakenteen tehtäviä ovat muun muassa 
taloudellisen ja tehokkaan toiminnan mahdollistaminen, toiminnan valvominen 
sekä vastuun ja velvollisuuksien määrittely eri tehtävissä toimiville. Tavoitteena 
on rakenteellinen tehokkuus. (Lämsä & Päivike 2010, 152-153.) 
 
Verohallinnon organisaatiomuutoksen tarkoituksena on järjestää toimintoja 
asiakasryhmittäin järjestäytyneisiin toimialoihin ja muihin valtakunnallisiin 
yksiköihin. Yhteisten yksiköiden hoidettavaksi jäävät tehtävät, joiden 
keskittäminen tuo tuloksellisuus- tai muita synergiahyötyjä. 
Organisaatiouudistus on käynnistynyt vuonna 2008 ja se on tarkoitus saada 
päätökseen 31.12.2012. Uudistus etenee vaihe vaiheelta. 
Organisaatiomuutoksen tavoitteena on luoda mahdollisimman matala 
organisaatio, jossa esimiesportaita jää osittain pois. Verohallinto tavoittelee 
organisaatiomuutoksella myös toiminnan järjestämistä asiakkaiden kannalta 
mahdollisimman tarkoituksenmukaisella tavalla sekä taloudellisesti ja 
tuottavasti. Verohallinnon toiminta-ajatus on oikea vero oikeaan aikaan. 
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Tavoitteena on, että asiakas voi suoriutua velvoitteistaan mahdollisimman 
vaivattomasti. (Hakola 30.10.2011; Organisaation kehittämishanke 8.4.2009.) 
 
Kuvassa 5 on esitelty Verohallinnon tämän hetkinen organisaatiokaavio. 
Organisaatio tulee kuitenkin muuttumaan 1.1.2012. Tässä työssä muutoksen 
tarkastelun kohteeksi otetaan ainoastaan Läntisen veronkantoyksikön 
organisaatiomuutos, joka on myös tämän työn kehittämishankkeen kohteena. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 5. VH:n nykyinen organisaatiokaavio ennen seuraavaa uudistusta 
1.1.2012 (Hanketiedote 4/2009). 
 
Pääjohtaja 
Johdon tuki ja Oikeusyksikkö 
Viestintä 
Sisäinen tarkastus 
Veronsaajien  
oikeudenvalvonta 
 
Asiakkuuksien 
hallinta 
 
 
Tietohallinto 
Hallintopalvelu 
Vero-
virastot 
(henki-
lövero-
tus) 
Yritys- 
vero- 
tus 
Vero- 
tar- 
kastus 
Veron-
kanto 
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Verohallinnon pääyksiköitä ovat Verovirastot, Yritysverotus, Verotarkastus sekä 
Veronkanto. Pääyksiköt ovat asiakasvastuullisia, joita tukevat ja palvelevat 
muut yksiköt. Näitä ovat Hallintopalvelu, Tietohallinto sekä Asiakkuuksien 
hallinta. Asiakkuuksien hallintaan kuuluvat Palvelut, Verotuksen riskien hallinta, 
Muut yhteiset tehtävät ja Henkilöverotuksen ohjaus. Esikuntayksiköitä ovat 
Johdon tuki ja Oikeusyksikkö, Viestintä, Sisäinen tarkastus sekä Veronsaajien 
oikeudenvalvonta. (Hanketiedote 4/2009.) 
 
4.2 Veronkantoyksikön tehtävät, toiminta ja asiakaskunta 
 
Veronkantoyksikössä on kaksi toimintayksikköä: Ohjaus- ja kehittämisyksikkö, 
joka vastaa veronkannon ja perinnän ohjauksesta ja kehittämisestä sekä 
Veronkanto- ja perintäyksikkö, joka vastaa operatiivisesta toiminnasta. 
Veronkanto- ja perintäyksikössä on neljä alueellista veronkantoyksikköä ja viisi 
perintäyksikköä. (Organisaation kehittämishanke 24.8.2010.)  
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Kuvassa 6 on esitelty Veronkantoyksikön organisaatiokaavio 1.9.2010.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 6. Veronkantoyksikön organisaatiokaavio (Organisaation kehittämishanke 
24.8.2010). 
 
Osittaisena muutoksen kohteena on lisäksi veronkannon ja perinnän rajapinta 
sekä kannon ja perinnän rajapinta suhteessa verotoimistoihin. Muutoksen 
tarkoituksena on selvittää rajapintoihin liittyvistä asiakaspalvelun 
perustehtävistä ja niiden edellyttämistä osaamisvaatimuksista sekä kanto-
Ylijohtaja 
Johdon tuki 
Veronkanto- ja perintäyksikkö Ohjaus- ja kehittämisyksikkö; 
rahavirtojen, maksamisen ja ilmoittamisen 
valvonta 
Uudenmaan perintäyksikkö 
Länsi-Suomen perintäyksikkö 
Sisä-Suomen perintäyksikkö 
Itä-Suomen perintäyksikkö 
Pohjois-Suomen 
perintäyksikkö 
Eteläinen veronkantoyksikkö 
Läntinen veronkantoyksikkö; 
toimipaikat Turku ja Vaasa 
 
Itäinen veronkantoyksikkö 
Pohjoinen veronkantoyksikkö 
58 
 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Marika Ylijoki-Haavisto  
perintä – rajapinnasta. (Veronkannon ja perinnän rajapintaprojektin tiedote 
2/2010.) 
 
Veronkantoyksikkö organisaationa tulee jälleen uudistumaan 1.1.2012. 
Liitteessä 3 on esitelty uuden organisaation kaavio. Uudessa organisaatiossa 
prosessit tukevat linjajohtoa eli esimiestyötä entistä enemmän. Tämä 
puolestaan vaikuttaa henkilöstöön ja sitä kautta työyhteisötaitoihin. 
Veronkantoyksikön tulevan uudistuksen myötä Läntisestä veronkantoyksiköstä 
tulee Länsi-Suomen veronkanto ja perintäyksikkö. (Hakola 27.9.2011.) 
 
Veronkantoyksikön (koko toimiala) tehtävänä on huolehtia verojen ja maksujen 
verotilimenettelystä ja siihen kuuluvien verojen hoitamisesta. Veronkanto hoitaa 
myös verojen kannosta, palautuksista, perinnästä sekä tilittämisestä, 
verovarojen kirjaamisesta ja verojen tilittämisestä veronsaajille. Tehtävänä on 
lisäksi varmistaa, että verot sekä maksetaan että tilitetään 
kustannustehokkaasti, oikeamääräisenä ja oikeaan aikaan. Verojen perintätulos 
on mahdollisimman hyvä oikeanlaisten perintäkeinojen avulla. (Organisaation 
kehittämishanke 24.8.2010.) 
 
Yksikön toiminnan yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tuloksena verotulot 
kertyvät veronsaajille. Sekä veronsaajien verokertymiin että asiakkaiden 
maksuhalukkuuteen vaikutetaan tekemällä verojen maksamisesta 
mahdollisimman helppoa ja mitoittamalla perintätoimenpiteet oikein. 
Laiminlyönneistä seuraavat sanktiot tukevat verotulojen kertymiseen liittyvien 
riskien pienentämistä. (Organisaation kehittämishanke 24.8.2010.)  
 
Veronkantoyksikön ulkoisia asiakkaita ovat veronmaksajat ja veronsaajat eli 
valtio, kunnat, seurakunnat, Kela sekä metsänhoitoyhdistykset. Sisäisiä 
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asiakkaita ovat muut Verohallinnon yksiköt. Sidosryhmiä ovat puolestaan 
Finanssialan keskusliitto, pankit, valtiokonttori, Kuntaliitto, oikeuslaitos, poliisi, 
muut viranomaiset sekä muiden maiden Verohallinnot ja kansainväliset 
yhteistyötahot. (Organisaation kehittämishanke 24.8.2010.) 
 
4.3 Läntisen veronkantoyksikön toiminta, henkilöstö ja asiakaskunta 
 
Läntinen veronkantoyksikkö on Veronkannon veronkanto- ja perintäyksikön 
kannon alueellinen toimintayksikkö, jonka toimipaikat sijaitsevat Turussa ja 
Vaasassa. Verotiliin liittyvät keskitettävät operatiiviset ilmoitusvalvontatehtävät 
siirtyivät Veronkantoon 1.1.2010. Tuolloin kaksi erillistä ryhmää eri yksiköistä 
yhdistyivät niin Vaasassa kuin Turussakin. Yhdistymisen kohteina olivat Länsi-
Suomen Yritysverotoimiston Maksuvalvontaryhmä, joka yhdistyi Veronkantoon. 
Siirtyviä henkilöitä oli tuolloin Vaasan Yritysverotoimistosta 16 ja Turun 
Yritysverotoimistosta 31 henkilöä. Yhdistymisen jälkeen henkilöitä on Vaasassa 
41, Turussa 49 ja koko yksikössä eli Läntisessä veronkantoyksikössä 90 
henkilöä. (Muodostamissuunnitelma 2009, 4-5, 21.) Yksikön organisaatio on 
rakentunut uudella tavalla ja koostunut uusista henkilöistä, uusista töistä sekä 
uudenlaisista tavoista sovittaa yhteen ”vanhoja ja uusia” töitä. 
 
Läntisen veronkantoyksikön henkilöstöstä on noin 42 % 50-59-vuotiaita, 20 % 
60-vuotiaita tai sitä vanhempia. Noin 23 % henkilöstöstä on 40-49-vuotiaita ja 
noin 14 % 30-39-vuotiaita. Alle 29-vuotiaita on vain noin 2 %. (Diaesitys: VKY:n 
vierailu Läntisessä veronkantoyksikössä 27.1.2011.) 
 
Uudessa organisaatiossa (Kuva 7) työskennellään sekä linja- että 
prosessijohdon alaisina. Johtamisen tukena toimivat niin johtoryhmä kuin 
prosessijohtoryhmäkin. Verojohtaja johtaa yksikköä sekä vastaa yksikön 
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toiminnasta, tuloksellisuudesta ja tavoitteiden saavuttamisesta. Linjajohtoon 
puolestaan kuuluvat verojohtaja ja ryhmäpäälliköt, jotka johtavat neljää eri 
verotiliryhmää. Jokaiseen verotiliryhmään kuuluu noin 20-25 virkailijaa. 
Ryhmäpäällikkö on verotiliryhmän esimies, joka vastaa oman ryhmänsä 
toiminnasta ja tuloksellisuudesta. Hänen tehtäviään ovat muun muassa johtaa 
sekä henkilöstöä että toimintaa, olla yhteistyössä muiden ryhmäpäälliköiden 
kanssa sekä hoitaa sisäisiä ja ulkoisia sidosryhmäsuhteita. Ryhmäpäällikkö käy 
myös kehitys- ja palkkakeskustelut oman ryhmänsä henkilöiden kanssa. 
Yksikön prosessijohto puolestaan toimii valtakunnallisen prosessijohdon 
ohjauksessa. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Jokaisella verotiliryhmällä on oma ryhmäpäällikkö 
 
 
Kuva 7. LANK: in uusi organisaatio 1.1.2010 alkaen. 
 
Kuvassa 8 on vertailun vuoksi esitelty Läntisen veronkantoyksikön organisaatio 
ennen muutosta.   
 
Verojohtaja 
Esikunta Johtoryhmä ja 
prosessijohtoryhmä 
Yt-elin, luottamusmies ja 
työsuojeluvaltuutettu 
Verotiliryhmä 1 
Vaasa 
 
Verotiliryhmä 2 
Vaasa 
Verotiliryhmä 3 
Turku 
Verotiliryhmä 4 
Turku 
Veroasiantuntijat 
yhteensä 3 henkilöä 
Prosessiasiantuntijat 
yhteensä 5 henkilöä 
Aineellinen - ja 
menetelmäasiantuntia 
(verovarojenkirjanpito) 
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Kuva 8. LANK:in organisaatio ennen muutosta (Muodostamissuunnitelma 2009, 
7, 9-10). 
 
Yksikön rakennetta on muutettu matalammaksi ryhmäesimiehiä vähentämällä. 
Lisäksi on nimitetty uusia asiantuntijoita. Esimiehet ovat 
organisaatiouudistuksen jälkeen ainoastaan hallinnollisia esimiehiä. Heidän 
työtehtävistään on poistettu veroasiantuntijuus. 
 
Verojohtaja 
Johtoryhmä 
Toimistosihteeri 
Vaasan toimipaikka 
Toimistopäällikkö 
Turun toimipaikka 
Toimistopäällikkö 
 
 
 
 
Kamreeri, joka on toimistojen yhteinen. 
Maksuliikeryhmä, jolla 
ryhmänvetäjä 
Palautusryhmä, jolla ryhmänvetäjä 
Verovarojen kirjanpitoryhmä, jolla 
ryhmänvetäjä 
Maksuliikeryhmä, jolla 
ryhmäesimies 
Palautusryhmä, jolla 
ryhmäesimies 
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Läntisen veronkantoyksikön asiakaskunnasta on 54 % henkilöasiakkaita ja 68 
% yritysasiakkaita. Samantasoinen palvelu sekä suomeksi että ruotsiksi on 
turvattu koko Verohallinnossa kielilailla. (Hakola 27.9.2011.)   
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5 KEHITTÄMISHANKE 
 
5.1 Tulkintaa työtyytyväisyysbarometristä 
 
Henkilöstön henkisten voimavarojen hallintaa ja kehittämistä tutkitaan ja 
mitataan työolobarometrin eli VMBaron avulla vuosittain. Seurattavia kohteita 
ovat työtyytyväisyys, työilmapiiri, yhteistyö, johtaminen sekä kehittymisen tuki. 
Työtyytyväisyystutkimus tehdään vuosittain kaikille Verohallinnon yksiköille. 
Barometri on johtamisen ja kehittämisen väline, jolla seurataan työyhteisön tilaa 
sekä kehitystä. Tulokset kertovat, mitä asioita on tarve parantaa ja kehittää. 
Tutkimuksen avulla työyhteisö tuo esille sellaisia asioita, jotka eivät välttämättä 
muuten nousisi keskusteluissa esiin. Se on myös kartoitus, joka auttaa 
selvittämään työyhteisön kipupisteet, kehittämiskohteet sekä vahvuudet. 
Tulokset ovat johdon työkaluja ja henkilöstön kanava vaikuttaa asioihin. 
Vastausten avulla voidaan selvittää, missä on onnistuttu, ja missä on vielä 
kehitettävää. (Organisaation kehittämishanke 24.8.2010.) 
 
Aineistonkeruumenetelmänä työtyytyväisyystutkimuksessa on käytetty 
kvantitatiivista menetelmää, mikä tarkoittaa määrällistä, laskennallista ja 
tilastollista menetelmää. Kvantitatiivinen tutkimus vaatii käsitteiden 
määrittelemistä sellaisiksi käsitteiksi, joita voidaan mitata. Määrällinen tutkimus 
pyrkii kuvailemaan ja selittämään tutkimuksen kohteena olevia ilmiöitä 
numeeristen havaintojen avulla, eli kvantitatiiviset tutkimustulokset ovat 
mittauksen tuloksia. Määrällisten asioiden avulla saadaan tutkittavasta 
kohteesta täsmällistä tietoa sekä voidaan kuvata asioiden välisiä riippuvuuksia, 
eli minkälaisista osista tutkittava kohde koostuu, minkälaisia yhteyksiä asioiden 
välillä on, sekä minkälaisia muutoksia tutkittavassa kohteessa tapahtuu. (Alkula 
ym. 1994, 21-22, 42; KvantiMOTV. 2011.) 
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Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan on tunnettava tutkimuskohteenaan 
oleva ilmiö mahdollisimman hyvin, jotta tutkimustulosten ymmärtäminen ja 
tulkinta onnistuisi luotettavasti. Omilla kokemuksilla on suuri merkitys etenkin 
aiheen valinnassa. Tutkimusongelmien taustalla on usein muutokset sekä 
ongelmat. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineisto kerätään yleensä 
kertaluontoisesti, ja siihen liittyy aineiston peruuttamattomuus. Tavoitteena on 
hankkia kattavaa vertailukelpoista tietoa suurista kohdejoukoista. (Alkula ym. 
1994, 21, 30-32, 35, 45-46.) 
 
Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen pätevyyttä, eli tutkimus 
mittaa juuri sitä, mitä sen on tarkoituskin mitata. Esimerkiksi epäonnistunut 
otanta, huono ajankohta tai haastateltavan ja haastattelijan välinen 
henkilökemia voivat aiheuttaa epäpätevyyttä tutkimuksessa. Jo lähtökohdaltaan 
virheellinen tutkimusasetelma vaikuttaa merkittävästi kokonaisvaliditeettiin. 
Reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa tutkimuksen luotettavuutta, eli sitä, että 
tutkimus mittaa aina kokonaisuudessaan samaa asiaa. Tutkimus on reliaabeli, 
mikäli siihen eivät vaikuta satunnaisvirheet eivätkä olosuhteet, eli tutkimus on 
luotettava sekä pysyvä. (KvantiMOTV. 2011.) 
 
Opinnäytetyön havaintoyksikkönä on ollut Läntisen veronkantoyksikön 
henkilöstö. Työ on tehty vuosien 2009 ja 2010 VMBaro – tutkimustulosten 
perusteella sekä niitä apuna käyttäen. Tässä on siis käytetty jo olemassa 
olevaa, valmista aineistoa. Tutkimustulokset eivät ole täysin vertailukelpoisia, 
sillä vuoden 2010 tutkimukseen on tullut lisää kaksi uutta kysymystä sekä 
muutamia indeksejä, joita ovat: 
 Johdon toiminta esimerkkinä ja suunnan näyttäjänä 
 Tulos- ja kehityskeskustelujen toimivuus osaamisen kehittämisessä 
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 Työpaikan suosittelu (Suosittelisitko nykyistä työtäsi ystävällesi) 
 Uudistuminen ja innovatiivisuus (Esimiehet ja johto antavat sinulle 
mahdollisuuden) 
 Työhyvinvointi (Minkälaiseksi arvioit oman työhyvinvointisi 
kouluasteikolla 4-10?) 
 Työtyytyväisyysindeksi 
 Johtajuusindeksi 
 Osaamisen johtamisindeksi 
 Henkisten ja fyysisten työolojen johtamisindeksi 
 
Indeksit on laskettu tiettyjen VMBaron yksittäisten kysymysten keskiarvoina. Ne 
ovat laskettu helpottamaan kyselytulosten seurantaa sekä tehtyjen 
toimenpiteiden vaikutusten arviointia ja tavoitteiden asettelua varten. (VMBaro- 
kyselyn tulosten tulkinta, käsittely ja jatkotoimenpiteet.) Liitteessä 4 on esitelty 
vuoden 2010 VMBaron kysymykset. 
 
Uusien kohtien tuloksia ei siis voida verrata vuoteen 2009. Esimerkiksi johdon 
toimintaa esimerkkinä ja suunnan näyttäjänä on ollut vuoden 2010 
kyselyvaiheessa hankala arvioida, sillä yhdistyminen on vasta tapahtunut ja 
esimies on saattanut vaihtua. Myös uudistumista ja innovatiivisuutta on ollut 
vaikea arvioida totuuden mukaisesti näin muutoksen alkuvaiheessa. Lisäksi 
uusia töitä on tehty vasta vähän aikaa. Arvosanoihin on siten saattanut 
vaikuttaa koko yhdistymisen tuomat muutokset ja esimiehen vaihtuminen. Tulos 
ei näin ollen anna ehkä täysin oikeaa kuvaa, ja siitä ei voi tehdä merkityksellisiä 
johtopäätöksiä tai yleistyksiä. Vuoden 2010 tuloksille ei pidä antaa liikaa 
painoarvoa, koska arviointiin on varmasti vaikuttanut yhdistymisen tuoma 
tunnetila. Jotta saataisiin jonkinlainen tilanne siitä, missä ollaan nyt, ja minkä 
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haluttaisiin ehkä paranevan, on muutamia näistä kohdista kuitenkin vertailtu 
koko Veronkantoyksikön ja Verohallinnon lukuihin. 
 
Verrattaessa yksikön tai ryhmän vuoden 2010 tuloksia vuoden 2009 tuloksiin, 
on huomioitava, että tulokset ovat yleensä arvosanoja kyselyhetken tilanteesta. 
Pienistä muutoksista ei voi siten tehdä suuria johtopäätöksiä. Vähäisellä 
muutoksella on sen sijaan merkitystä, mitä pienemmästä ryhmästä on kysymys. 
Pienessä ryhmässä jo yhdenkin henkilön vastauksella on suuri merkitys ja se 
vaikuttaa merkittävästi kokonaistulokseen.  
 
Tässä työssä käsitellään työtyytyväisyystutkimuksen tuloksia Läntisen 
veronkantoyksikön osalta. Tarkoituksena on verrata Läntisen 
veronkantoyksikön sekä sen toimipaikkojen Turun ja Vaasan tuloksia vuosien 
2009 ja 2010 kesken, eli ennen yhdistymistä ja sen jälkeen. Tulosten 
perusteella tehdään johtopäätökset muutoksen ja yhdistymisen vaikutuksista 
seurattaviin työtyytyväisyyskohteisiin sekä suunnitellaan kehittämishanke.  
 
Vuoden 2009 osalta vertailussa on mukana myös yhdistyvän ryhmän; Turun 
Yritysverotoimiston Maksuvalvontaryhmän tulokset, jotta voidaan selvittää, 
miten muutos on vaikuttanut kokonaisuudessaan työtyytyväisyyteen. 
Yhdistymisen kohteinahan olivat 1.1.2010 Veronkanto ja Maksuvalvontaryhmä. 
Vuoden 2010 tuloksissa yhdistyminen on jo tapahtunut ja vastaajina ovat olleet 
uuden, yhdistyneen Läntisen veronkantoyksikön henkilöstö. 
 
Seurattaviksi kohteiksi ovat valittu työtyytyväisyystutkimuksesta seuraavat 
kohteet:  
 Johtaminen: esimiehen antama tuki työnteossa, töiden yleinen 
organisointi työyhteisössä, palautteen saanti työtuloksista ja 
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ammatinhallinnasta sekä oikeudenmukainen ja inhimillinen kohtelu 
työyhteisössä 
 Työn sisältö ja haasteellisuus: työn itsenäisyys ja mahdollisuus vaikuttaa 
työn sisältöön sekä työn innostavuus ja työssä koettu työn ilo 
 Kehittymisen tuki: uralla eteneminen ja sen tukeminen työyhteisössä 
sekä työpaikkakoulutus- ja muut osaamisen kehittämismahdollisuudet 
 Työilmapiiri ja yhteistyö: Työyhteisön sisäinen yhteistyö ja työilmapiiri, 
oikeudenmukainen ja inhimillinen kohtelu työtovereiden taholta sekä 
osaamisen ja työpanoksen arvostus työyhteisössä 
 Työolot: mahdollisuudet yhdistää työ- ja yksityiselämä, jaksaminen ja 
energisyys sekä työtilat ja työvälineet 
 Tiedonkulku: työyhteisön sisäinen viestintä ja tiedon kulku sekä 
työyhteisön avoimuus asioiden valmistelussa ja päätöksenteossa 
 Työnantajakuva: arvojen selkeys ja ymmärrettävyys sekä arvojen 
toteutuminen käytännössä 
 
Edellä esitetyt kohteet on valittu sen perusteella, mitkä seikat ovat tärkeitä 
etenkin organisaation muutostilanteessa, ja joihin tulisi kiinnittää silloin erityistä 
huomiota. Nämä asiat vaikuttavat myös siihen, miten saadaan työyhteisö 
mahdollisimman toimivaksi. Kaikkia työtyytyväisyystutkimuksen kohtia ei siis ole 
tarkoitus ottaa tässä esille. Esimerkiksi palkkausta ja sen perusteita ei käsitellä 
lainkaan. Siihen on työntekijän ja esimiehen melko vaikea vaikuttaa, sillä 
palkkaus tapahtuu tiettyjen viitekehysten mukaan. Vastausten tulokset ovat 
mitattu asteikolla 1-5, jossa 1 tarkoittaa erittäin tyytymätöntä ja 5 puolestaan 
erittäin tyytyväistä. 2 tarkoittaa tyytymätöntä, 3 ei tyytymätöntä eikä tyytyväistä 
ja 4 tyytyväistä. Tilastollisesti 3,7-3,75 saadut arvosanat merkitsevät ”hyvää”. 
Yleispätevää vastausta ei voida kuitenkaan antaa siihen, mikä tulos on hyvä. 
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Tuloksen merkitys riippuu monesta asiasta. (VMBaro- kyselyn tulosten tulkinta, 
käsittely ja jatkotoimenpiteet.)  
 
5.1.1 Vuosi 2009 
 
Työtyytyväisyysbarometriin on vastannut kaiken kaikkiaan Läntisen 
veronkantoyksikön osalta 35 henkilöä 43:sta. Vain johtamiseen on vastannut 34 
henkilöä 43:sta. Vastausprosentiksi saadaan siten noin 81 %, jolloin tuloksia 
voidaan pitää luotettavina sekä todellisia henkilöstön mielipiteitä mittaavina. 
Henkilömäärä Vaasan Veronkannossa on ollut tuolloin 25 ja Turun 
Veronkannossa 18. (Muodostamissuunnitelma 2009, 5.) Vastaajien määrä koko 
henkilöstön määrään nähden on ollut hyvä, jolloin tuloksia voidaan pitää 
merkityksellisinä. Yhden henkilön poikkeuksellinen arvosana ei vaikuta liikaa 
koko arvosanaan ja vääristä siten tulosta. Läntinen veronkantoyksikkö ei ole 
vielä kokenut henkilöstön siirtoja, yhdistymistä ja organisaatiouudistusta 
käytännössä. Vastaukset mittaavat siis tyytyväisyyttä ennen yhdistymistä. 
Henkilöstöllä on kyselyvaiheessa olemassa yhdistymisestä vasta tietoa ja 
mahdollisia alustavia suunnitelmia. 
 
VMBaron keskihajonta on vaihdellut kysymyksestä riippuen 0,52:n ja 0,84:n 
välillä. Tiedonkulun osalta hajonta on ollut 0,84 ja työnantajakuvan osalta 0,52. 
Keskihajonta kertoo aineiston vaihtelun eli hajonnan mitan. Mitä suurempi arvo, 
sen enemmän aineistossa on vaihtelua. Mikäli aineistossa ei ole vaihtelua eli 
kaikki arvot ovat samoja, on keskihajonta silloin nolla. Mitä lähemmäksi arvoa 
yksi mennään, sitä enemmän vastaukset poikkeavat toisistaan. Vuoden 2009 
osalta keskihajonnat ovat siis melko suuria, joten vastaukset ovat poikenneet 
toisistaan paljon. Minimi ja maksimivastauksen välillä on suuri ero. Huonoin 
arvosana on ollut 2 (johtaminen sekä tiedonkulku) ja parhain arvosana 5, jota 
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on annettu jokaiseen kohtaan. Palkkaus on saanut huonoimmaksi 
arvosanakseen 1,25, mutta sitä ei tässä käsitellä lainkaan. 
 
Läntisen veronkantoyksikön tulokset 
 
Tuloksia tulkitaan ensin yleisesti koko Läntisen veronkantoyksikön osalta, jossa 
johtaminen on kokonaisuudessaan saanut arvosanaksi 3,81. Parhaiten on 
onnistuttu oikeudenmukaisessa ja inhimillisessä kohtelussa arvosanalla 3,94, ja 
huonoiten töiden yleisessä organisoinnissa (3,65). 
 
Työn sisältö ja haasteellisuus on koko yksikön osalta saanut arvosanaksi 3,71. 
Tähän tutkimukseen mukaan otettavista kohdista työn itsenäisyys ja 
mahdollisuus vaikuttaa työn sisältöön on saanut huonomman arvosanan (3,57) 
kuin työn innostavuus ja työssä koettu työn ilo arvosanalla 3,66. 
 
Kehittymisen tuki on myös koettu hyväksi kokonaisarvosanalla 3,70. Uralla 
etenemiseen ja sen tukemiseen toivotaan arvosanan (3,50) perusteella 
enemmän kannustusta, kun taas työpaikkakoulutus- ja muut osaamisen 
kehittämismahdollisuudet koetaan oikeinkin hyviksi arvosanalla 3,89. 
 
Työilmapiiri ja yhteistyö ovat saaneet yksiköltä kokonaisarvosanaksi 3,87. 
Tässä seurattavista kohteista huonoimman arvosanan sai osaamisen ja 
työpanoksen arvostus työyhteisössä (3,83). Parhaiten on puolestaan koettu 
onnistuttu oikeudenmukaisessa ja inhimillisessä kohtelussa työtovereiden 
taholta arvosanalla 4,00.  
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Työolot ovat saaneet arvosanaksi 3,89. Jaksamiseen ja energisyyteen (3,49) 
toivotaan kiinnitettävän tulosten perusteella enemmän huomiota. Työtilat ja 
työvälineet taas on koettu oikeinkin hyviksi arvosanalla 4,11. 
 
Tiedonkulku on saanut yksiköltä arvosanaksi 3,76. Avoimuuteen asioiden 
valmistelussa ja päätöksenteossa toivotaan parannusta arvosanalla 3,63. 
 
Työnantajakuva on koettu melko hyväksi arvosanalla 3,65. Arvosanaa laskee 
arvojen toteutuminen käytännössä (3,43), mutta niiden selkeys ja 
ymmärrettävyys taas on koettu hyväksi (3,74). 
 
Yleisesti ottaen kaikki arvosanat ovat verraten hyviä ja jotkut jopa oikeinkin 
hyviä. Seurattaviksi kohteiksi nousevat koko yksikön osalta arvosanojen 
perusteella sellaiset kohteet, jotka jäävät alle arvosanan 3,7, mikä on alin 
arvosana asteikolla ”hyvä”. Tällaisia ovat:  
 töiden yleinen organisointi 
 työn itsenäisyys ja mahdollisuus vaikuttaa työn sisältöön 
  työn innostavuus ja työssä koettu työn ilo 
  uralla eteneminen ja sen tukeminen 
  jaksaminen ja energisyys 
  avoimuus asioiden valmistelussa ja päätöksenteossa 
 arvojen toteutuminen käytännössä  
 
Hyvältä ovat näyttäneet johtamiseen liittyvät arvosanat, varsinkin 
oikeudenmukaisen ja inhimillisen kohtelun osalta. Työssä jaksaminen 
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kasvaneessa ja uudelleen organisoituneessa työyhteisössä puolestaan 
mietityttää henkilöstöä. Myös muun muassa uusien tehtävien ja työmäärän 
lisääntyminen, uusien toimintamallien omaksuminen sekä tietojärjestelmien 
aiheuttamat muutokset ja osaamistarpeet huolestuttavat. Uudessa yksikössä 
pelätään lisäksi tiedonkulussa tulevia mahdollisia ongelmia tai puutteita. 
Avoimen yhteistyön mutkaton käynnistyminen nähdään haasteena. 
 
Seuraavaksi käsitellään Läntisen veronkantoyksikön kahden eri toimipaikan, 
Turun ja Vaasan, vastaavia vuoden 2009 tuloksia keskenään.  
 
Turun ja Vaasan toimipaikkojen tulokset 
 
Johtaminen ja siihen liittyvät asiat ovat kokonaisuudessaan koettu Vaasan 
toimipaikassa paremmiksi kuin Turussa. Johtaminen sai kokonaisuudessaan 
Vaasassa arvosanaksi 3,91, kun Turussa se oli 3,63. Vaasassa ollaan siis oltu 
erityisen tyytyväisiä johtamiseen, ja parhaiten on onnistuttu esimiehen 
antamaan tukeen työnteossa (4,05). Turussa on puolestaan parhaiten 
onnistuttu oikeudenmukaisessa ja inhimillisessä kohtelussa (3,83). Huomiota 
toivotaan kiinnitettävän Vaasassa palautteen saantiin työtuloksista ja 
ammatinhallinnasta (3,77) sekä Turussa töiden yleiseen organisointiin (3,33).  
 
Työn sisältö ja haasteellisuus on koettu hyvin samankaltaisesti kummassakin 
toimipaikassa. Vaasassa se sai arvosanaksi 3,72 ja Turussa 3,71. Myös 
kehittymisen tuki on saanut lähes samat pisteet sekä Vaasassa (3,70) että 
Turussa (3,69). Molemmissa toimipaikoissa toivotaan parannusta uralla 
etenemiseen ja sen tukemiseen. 
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Työilmapiiri ja yhteistyö on koettu Vaasan toimipaikassa hieman paremmaksi 
(3,95) kuin Turussa (3,74). Vaasassa ollaan oltu tyytymättömimpiä osaamisen 
ja työpanoksen arvostukseen työyhteisössä (3,86). Turussa taas ollaan oltu 
yhtä tyytymättömiä työyhteisön sisäiseen yhteistyöhön ja työilmapiiriin sekä 
osaamisen ja työpanoksen arvostukseen työyhteisössä (3,77). 
Oikeudenmukainen ja inhimillinen kohtelu työtovereiden taholta on saanut 
oikein hyvän arvosanan sekä Vaasassa (4,00) että Turussa (4,00). Työilmapiiri 
ja yhteistyö ovat siis saaneet jokaisesta tässä seurattavasta kohteesta 
paremman arvosanan kuin 3,7, eli ilmapiiriin ollaan oltu tyytyväisiä.  
 
Työolot on koettu Vaasassa jonkin verran paremmiksi arvosanalla 4,0 kuin 
Turussa, jossa ne ovat saaneet arvosanaksi 3,67. Molemmissa toimipaikoissa 
jaksamiseen ja energisyyteen toivotaan parannusta. Vaasassa työoloista 
parhaimman arvosanan on saanut työtilat ja –välineet (4,32). Turussa 
puolestaan mahdollisuus yhdistää työ- ja yksityiselämä on saanut parhaimman 
arvosanan (3,92). 
 
Tiedonkulku on saanut Vaasassa arvosanan 3,89 ja Turussa 3,54. Molemmissa 
toimipaikoissa huonomman arvosanan on saanut avoimuus asioiden 
valmistelussa ja päätöksenteossa (Vaasa 3,77, Turku 3,38) kuin sisäinen 
viestintä ja tiedonkulku (Vaasa 4,00, Turku 3,69). 
 
Työnantajakuva on Vaasassa ja Turussa hyvin samanlainen. Vaasassa se on 
saanut arvosanan 3,65 ja Turussa 3,64. Arvot on koettu molemmissa paikoissa 
selkeiksi ja ymmärrettäviksi, mutta niiden toteutumiseen käytännössä toivotaan 
parannusta ja lisähuomioimista.  
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Tulokset eivät ole olleet miltään osilta huonoja kummassakaan toimipaikassa, 
mutta yhteenvetona voisi todeta, että seurattaviksi kohteiksi ovat poimittu 
jälleen sellaiset asiat, jotka ovat saaneet huonomman arvosanan kuin 3,7. 
Tällaisia ovat olleet vuonna 2009 Vaasan toimipaikassa: 
 työn itsenäisyys ja mahdollisuus vaikuttaa työn sisältöön 
 uralla eteneminen ja sen tukeminen työyhteisössä 
 jaksaminen ja energisyys 
 arvojen toteutuminen käytännössä  
 
Turussa vastaavat kohteet ovat olleet:  
 esimiehen antama tuki työnteossa 
 töiden yleinen organisointi 
 palautteen saanti työtuloksista ja ammatinhallinnasta 
 uralla eteneminen ja sen tukeminen 
 työn itsenäisyys ja mahdollisuus vaikuttaa työn sisältöön 
 työn innostavuus ja työssä koettu työn ilo 
 jaksaminen ja energisyys 
 työyhteisön sisäinen viestintä ja tiedonkulku 
 avoimuus asioiden valmistelussa ja päätöksenteossa 
 arvojen toteutuminen käytännössä  
 
Tässä työssä ei pohdita sitä, miksi vuoden 2009 tulokset osakseen poikkeavat 
Turun ja Vaasan veronkannon kesken osittain melko paljonkin, tai miksi tulokset 
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ovat sitä, mitä ne ovat. Veronkanto työyhteisönä ja - ympäristönä ei ole tuolloin 
vuoden 2009 osalta ollut opinnäytetyön tekijän näkökulmasta tuttu. Lisäksi 
Läntinen veronkantoyksikkö on ollut vuonna 2009 aivan erilainen kuin vuonna 
2010, esimerkiksi henkilöstömäärän ja työtehtävien suhteen. Näin ollen 
johtopäätöksiä ei pysty tekemään vuoden 2009 osalta. Vuoden 2010 tulosten 
perusteella tullaan tekemään johtopäätöksiä, koska silloin työympäristö on ollut 
tuttu.  
 
Yritysverotoimiston Maksuvalvontaryhmän tulokset 
 
Seuraavaksi on käsitelty toisen yhdistyvän ryhmän, Maksuvalvontaryhmän, 
tuloksia Turun toimipaikan osalta ennen yhdistymistä. Näin saadaan laajempi 
kuva mahdollisista muutoksen ja yhdistymisen vaikutuksista työyhteisöön ja 
työyhteisötaitoihin. Ryhmiä on ollut Turussa kaksi, mutta tässä käsitellään 
ryhmien tuloksia yhtenä kokonaisuutena, niiden keskiarvona. Vaasan 
Maksuvalvontaryhmän tuloksia ei tähän tutkimukseen saatu mukaan, mutta 
johtopäätöksiä yhdistymisen tuomista vaikutuksista voidaan tehdä ilman tämän 
ryhmän tuloksiakin. Vastaajia on ollut 25 kaikista 31:stä. Arvojen selkeyteen ja 
ymmärrettävyyteen on vastannut 24 henkilöä 31:stä. Vastausprosentiksi 
saadaan tällöin noin 81 %. 
 
Johtaminen on saanut kokonaisuudessaan arvosanan 3,76. Parhaiten on 
onnistuttu myös näissä ryhmissä oikeudenmukaisessa ja inhimillisessä 
kohtelussa (4,05). Huonoimmaksi on koettu palautteen saanti työtuloksista ja 
ammatinhallinnasta (3,32). 
 
Työn sisältö ja haasteellisuus on saanut kokonaisarvosanaksi 3,75. 
Kehittymisen tuki on puolestaan saanut kokonaisuudessaan arvosanan 3,4. 
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Myös näissä ryhmissä, aivan kuten yhdistyvässä Läntisessä 
veronkantoyksikössäkin, on koettu, että uralla etenemiseen ja sen tukemiseen 
olisi kiinnitettävä enemmän huomiota arvosanalla 3,26. 
 
Työilmapiiri ja yhteistyö ovat saaneet arvosanaksi 3,94, jossa kaikki seurattavat 
kohdat ovat saaneet arvosanaksi yli 3,7, osittain jopa yli 4,0, eli ilmapiiriin ollaan 
oltu hyvin tyytyväisiä, aivan kuin Läntisessä veronkantoyksikössäkin. 
Tiedonkulkuun puolestaan ei olla oltu niin kovin tyytyväisiä, sillä se on saanut 
kokonaisarvosanaksi 3,24. 
 
Työolot ovat saaneet kokonaisarvosanan 3,6. Oikein hyväksi on kuitenkin 
koettu työ- ja yksityiselämän yhdistäminen aivan kuin Läntisessä 
veronkantoyksikössäkin. 
 
Työnantajakuvana Verohallinto on saanut arvosanaksi 3,42. Arvojen 
toteuttamiseen käytännössä toivotaan myös Maksuvalvontaryhmissä 
parannusta.  
 
Seurattaviksi kohteiksi on edelleen valittu sellaiset asiat, jotka ovat saaneet 
huonomman arvosanan kuin ”hyvä” eli 3,7. Näitä ovat olleet: 
 palautteen saanti työtuloksista ja ammatinhallinnasta 
 työn innostavuus ja työssä koettu työn ilo 
 uralla eteneminen ja sen tukeminen 
 työpaikkakoulutus- ja muut osaamisen kehittämismahdollisuudet 
 jaksaminen ja energisyys 
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 työtilat ja työvälineet 
 työyhteisön sisäinen viestintä ja tiedonkulku 
 avoimuus asioiden valmistelussa ja päätöksenteossa 
 arvojen toteutuminen käytännössä 
Tulokset ovat olleet suhteellisen hyviä kaikilta osin myös Turun 
Maksuvalvontaryhmänkin osalta. Alle arvosanan 3,2 ei ole saanut mikään 
kyselyn kohta. 
 
5.1.2 Vuosi 2010 
 
Yhdistymisen myötä Läntiseen veronkantoyksikköön perustettiin neljä ryhmää: 
kaksi Turkuun ja kaksi Vaasaan. Jokaisella ryhmällä on oma 
ryhmäesimiehensä. Työtyytyväisyystutkimuksen tulokset ovat ryhmittäin, sillä 
jokainen arvioi omaa esimiestään. Tässä käsitellään Turun ja Vaasan tuloksia 
toimipaikoittain, ei ryhmittäin. Tyytyväisyystutkimuksen tuloksista on laskettu 
Turun ja Vaasan ryhmien keskiarvot. Ensin käsitellään koko Läntisen 
veronkantoyksikön tuloksia, eli kaikkien neljän ryhmän tuloksia 
kokonaisuudessaan. Näistä vuoden 2010 tuloksista tehdään lopuksi 
johtopäätöksiä yhdistymisen ja muutosten tuomista vaikutuksista työyhteisöön.  
 
Henkilöstöä on vuonna 2010 ollut 90. Vastaajia on tuolloin ollut alhaisimmillaan 
65 sekä parhaimmillaan 70 kysymyksestä riippuen. Halukkuus lähteä 
henkilökiertoon on saanut huonoimman vastausmäärän, eli tuon 65 vastausta. 
Vastausprosentti siis vaihtelee kysymyksestä riippuen 72 %:n ja 78 %:n välillä. 
Tuloksia voidaan siten pitää merkittävinä ja luotettavina vastaajamäärän ollessa 
näin suuri. Vastauksista ilmenee yleinen mielipide sekä tyytyväisyys. Muutamat 
poikkeavat vastaukset eivät näin ollen vaikuta kokonaisarvosanaan vääristäen.  
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Uuteen työympäristöön ei olla kuitenkaan täysin vielä vuoden 2010 
kyselyhetkellä sopeuduttu. Yhdistymisen tuomat muutokset vaativat totuttelua ja 
sopeutumista. Tutkimushetkellä kaikki on ollut vielä uutta ja sopeutuminen ollut 
vasta alussa. Tuolloin annettuihin vastauksiin on varmasti vaikuttanut 
poikkeuksellinen tilanne. Näin ollen vuoden 2010 tutkimustulokset saattavat olla 
reliaabeliudeltaan jonkin verran epäpäteviä. Olosuhteista johtuen on 
huomioitava satunnaisten virheiden mahdollisuus, jotka alentavat tutkimuksen 
reliaabeliutta. Asennemittauksissa satunnaisvirhettä ilmenee helposti. Myös 
mieliala aiheuttaa satunnaisvirheitä. Satunnaisvirheiden mahdollisuus on aina 
olemassa tämän tyyppisessä kyselyssä. Reliaabeliuden kärsiessä olosuhteiden 
vuoksi, on myös otettava huomioon, että validius on lisäksi saattanut heikentyä. 
Tutkimus ei siis vuoden 2010 osalta kerro aidosti koko totuutta mitattavista 
asioista, tai tuloksia on ainakin kyseenalaistettava. Reliaabeliuteen on 
suhtauduttava kriittisesti myös muiden vuosien osalta, mutta vuosi 2010 tuo 
omat haasteensa tutkimustuloksia analysoitaessa.  
 
Läntisen veronkantoyksikön tulokset  
 
Johtaminen on saanut vuonna 2010 arvosanaksi koko yksikön osalta 3,66, mikä 
tarkoittaa 0,15 laskua edellisvuoteen. Parhaiten on johtamisen saralla onnistuttu 
oikeudenmukaisessa kohtelussa esimiesten taholta arvosanoin 3,97, mikä 
onkin parantunut vuoteen 2009 nähden 0,03 yksikköä. Heikoimmaksi on koettu 
edelleen töiden organisointi (3,47). Johtajuusindeksi on ollut tuolloin 3,60. Tämä 
on tuloksena hyvä otettaessa huomioon, että takana on juuri läpikäyty 
yhdistymis- ja muutosvaihe. Tuolloin johtajuutta kohtaan ollaan yleensä 
kriittisimmillään ja monet epäkohdat tai mahdollinen muutosvastustus saattavat 
heijastua juuri johtamisen arviointiin ja arvosteluun. Verrattaessa arvosanaa 
koko Veronkantoyksikköön (3,38) ja jopa Verohallintoon (3,33) on arvosana 
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Läntisellä veronkantoyksiköllä parhain. Johtajuusindeksi on seuraavien kohtien 
keskiarvo: 
 Esimiehen antama tuki työhön liittyvissä asioissa 
 Esimiehen antama palaute työtuloksista, ammatinhallinnasta ja työssä 
kehittymisessä 
 Töiden yleinen organisointi 
 Oikeudenmukainen kohtelu esimiehen taholta 
 Johdon toiminta esimerkkinä ja suunnan näyttäjänä 
 Sisäinen viestintä ja tiedonkulku 
 Työyhteisön avoimuus asioiden valmistelussa ja päätöksenteossa 
 
Haastetta esimiestyölle ja henkilöstön keskinäiselle yhteistyölle asettaa kahden 
toimipaikan välinen etäisyys. Johtamiselle asettaa omat haasteensa lisäksi se, 
että koko Veronkantoyksikkö on valtakunnallinen toimintayksikkö ja Läntinen 
veronkantoyksikkö on sen yksi alueellinen toimintayksikkö. Johtajan on siten 
toimittava sekä suhteessa valtakunnalliseen johtoon että johdettava alueellista 
toimintayksikköä. 
 
Työn sisältö ja haasteellisuus on saanut arvosanaksi kokonaisuudessaan 3,45, 
mikä tarkoittaa pientä laskua edellisvuoteen. Kehittymisen tuki on puolestaan 
saanut vuonna 2010 arvosanaksi 3,41, ja on niin ikään kokenut laskua 0,29 
yksikköä. Uralla eteneminen ja sen tukeminen työyhteisössä (3,38) sekä 
työpaikkakoulutusmahdollisuudet ja muut osaamisen kehittämistoimenpiteet 
(3,63) on koettu huonontuneen vuoteen 2009 nähden. Halukkuus lähteä 
henkilökiertoon on saanut vuonna 2009 arvosanaksi 1,88 ja vuonna 2010 1,68, 
mikä on hieman yllättävää, sillä voisi ajatella, että kun työn sisältö ja 
79 
 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Marika Ylijoki-Haavisto  
haasteellisuus sekä työilmapiiri ja yhteistyö koetaan huonommaksi kuin ennen, 
lisääntyisi merkittävästi halukkuus lähteä työnkiertoon. 
 
Uudistuminen ja innovatiivisuus, eli miten koetaan esimiehen ja johdon antavan 
itselle mahdollisuuden, on saanut arvosanaksi 3,20, joka on myös parhain 
arvosana verrattaessa sitä koko Veronkantoyksikön (3,13) ja Verohallinnon 
(3,11) kesken. Osaamisen johtamisindeksi on saanut arvosanaksi 3,43.  
 
Myös työilmapiiri ja yhteistyö ovat saaneet kokonaisuudessaan huonomman 
arvosanan vuonna 2010 kuin 2009, mutta arvosana on silti edelleen hyvä: 3,77. 
Tässä jokainen seurattava kohta on saanut arvosanaksi yli 3,70. Tämä on 
tärkeä ja hieno asia etenkin, kun on kyseessä muutoksen keskellä toimiminen. 
Yhteenkuuluvuuden tunnetta ja yhteistyötä on vaikea järjestää, koska 
toimipaikat ovat etäällä toisistaan. Myös koko henkilöstön yhteistä tilaisuutta on 
vaikea järjestää. Oikeudenmukainen kohtelu työtovereiden taholta on saanut 
arvosanaksi jopa 3,99, vaikka onkin laskenut 0,01 yksikköä vuoteen 2009 
nähden. 
 
Työolot ovat saaneet saman kokonaisarvosanan kuin edellisvuonnakin, eli 3,89. 
Jaksaminen ja energisyys nähdään edelleen ongelmana, vaikka se onkin 
noussut 0,08 yksikköä. Työolojen suhteen on onnistuttu erinomaisesti 
mahdollisuudella sovittaa yhteen työ- ja yksityiselämä (4,22). Se onkin noussut 
0,27 yksikön verran. Tällä on varmasti pidemmän päälle positiivinen vaikutus 
myös jaksamiseen ja energisyyteen sekä koko työtyytyväisyyteen ja - 
hyvinvointiin. 
 
Tiedonkulku on laskenut yleisesti vuoden 2009 arvosanasta 3,76 arvosanaan 
3,48. Muutoksessa tiedonkulun ja viestinnän tärkeys korostuu. Mikäli 
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tiedottamisessa on koettu puutteita, se näkyy tiedonkulun ja yleisesti koko 
hyvinvoinnin arvioinnissa. Työnantajakuva on niin ikään laskenut yleisesti 0,12 
yksikköä, ja on siten saanut vuonna 2010 arvosanaksi 3,53. Arvojen 
toteutuminen käytännössä nähdään edelleen ongelmallisena. 
 
Seurattaviksi asioiksi ovat valittu edelleen sellaiset kohdat, jotka ovat saaneet 
arvosanaksi huonomman kuin 3,7. Näitä ovat:  
 töiden yleinen organisointi  
 esimiehen antama palaute työtuloksista, ammatinhallinnasta ja 
kehittymisestä  
 työn itsenäisyys ja mahdollisuus vaikuttaa työn sisältöön  
 työn innostavuus ja työssä koettu työn ilo  
 uralla eteneminen ja sen tukeminen  
 työpaikkakoulutusmahdollisuudet ja muut osaamisen 
kehittämistoimenpiteet  
 jaksaminen ja energisyys  
 sisäinen viestintä ja tiedonkulku 
 työyhteisön avoimuus asioiden valmistelussa ja päätöksenteossa 
 arvojen selkeys ja ymmärrettävyys sekä niiden toteutuminen 
käytännössä.  
Laskua on siis tapahtunut suurimmalta osin jonkin verran vuoteen 2009 nähden. 
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Turun ja Vaasan toimipaikkojen tulokset 
 
Johtaminen on kokonaisuudessaan saanut arvosanaksi Vaasassa 3,55 ja 
Turussa 3,75, mikä tarkoittaa, että tyytyväisyys johtamiseen on hieman 
parantunut Turussa ja Vaasassa huonontunut. 
 
Työn sisältö ja haasteellisuus on laskenut kummassakin toimipaikassa jonkin 
verran. Työtä ei siis ole koettu enää yhtä innostavaksi kuin ennen. Myös 
kehittymisen tuki on kokonaisuudessaan laskenut sekä Turussa että Vaasassa. 
Uralla eteneminen ja sen tukeminen sekä työpaikkakoulutus- ja muut 
osaamisen kehittämismahdollisuudet nähdään huomattavasti huonompina kuin 
ennen. Vuonna 2010 ne ovat olleet jopa alle arvosanan 3,7, kun taas vuonna 
2009 varsinkin koulutus ja kouluttautuminen ovat saaneet molemmissa 
toimipaikoissa hyvän arvosanan: Turussa 3,85 ja Vaasassa 3,91. 
 
Työolot ovat nousseet Turussa arvosanaan 3,97, mutta Vaasassa se on 
laskenut (3,76). Arvosana on kuitenkin Vaasassakin edelleen hyvä, mutta 
vuonna 2009 se on ollut jopa 4,01. Turussa on koettu entistä paremmaksi 
mahdollisuus yhteensovittaa työ- ja yksityiselämä. Jaksaminen ja energisyys 
ovat parantuneet hieman Turussa, mutta arvosanat jäävät silti molemmissa 
toimipaikoissa alle arvosanan 3,7. 
 
Tiedonkulku on parantunut Turussa (3,63), mutta huonontunut huomattavasti 
Vaasassa (3,20). Vaasassa on erityisesti huonontunut sisäinen viestintä ja 
tiedonkulku. 
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Työnantajakuva on kokonaisuudessaan pysynyt Turussa samoissa lukemissa 
molempina vuosina, mutta Vaasassa se on laskenut jonkin verran. Arvojen 
selkeys ja ymmärrettävyys sekä niiden toteutuminen käytännössä on koettu 
Turussa (3,82) paranevan hieman entisestään, mutta Vaasassa (3,38) niiden 
koetaan huonontuvan. Arvoja sekä niiden ymmärrettävyyttä ja toteutumista on 
työstetty hyvinkin paljon yhdessä henkilöstön kanssa. Verohallinnon arvot ovat 
tasapuolisuus, luotettavuus ja korkea ammattitaito. Nämä tarkoittavat 
käytännössä sitä, että jokaista kunnioitetaan yksilönä ja toiminnalla edistetään 
hyvää ilmapiiriä. Luotettavuus näkyy vastuuntuntoisena toimintana sekä 
sovittujen pelisääntöjen noudattamisena. Korkea ammattitaito puolestaan 
tarkoittaa halua ja mahdollisuuksia ammattitaidon ja työyhteisön kehittämiseen. 
(Arvojen tulkintalausekkeet ja pelisäännöt.) 
 
Turussa seurattavia kohteita, (alle arvosanan 3,7) ovat:  
 esimiehen antama palaute työtuloksista ja ammatinhallinnasta 
 työn itsenäisyys ja mahdollisuus vaikuttaa työn sisältöön 
 työn innostavuus ja työssä koettu työn ilo 
 uralla eteneminen ja sen tukeminen työyhteisössä 
 jaksaminen ja energisyys 
 työyhteisön avoimuus asioiden valmistelussa ja päätöksenteossa  
 arvojen toteutuminen käytännössä  
 
Vaasassa vastaavia kohteita ovat: 
 töiden yleinen organisointi 
 esimiehen antama palaute työtuloksista ja ammatinhallinnasta 
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 työn itsenäisyys ja mahdollisuus vaikuttaa työn sisältöön  
 työn innostavuus ja työssä koettu työn ilo 
 uralla eteneminen ja sen tukeminen työyhteisössä 
 työpaikkakoulutusmahdollisuudet ja osaamisen kehittäminen 
 sisäinen yhteistyö ja työilmapiiri 
 osaamisen ja työpanoksen arvostus työyhteisössä  
 jaksaminen ja energisyys  
 sisäinen viestintä ja tiedonkulku 
 työyhteisön avoimuus asioiden valmistelussa ja päätöksenteossa 
 arvojen selkeys ja ymmärrettävyys sekä niiden toteutuminen 
käytännössä 
 
Työilmapiiri ja yhteistyö on kokonaisuudessaan koettu paremmaksi Turussa 
vuonna 2010 kuin vuonna 2009, mutta Vaasassa niiden on puolestaan koettu 
huonontuvan vuonna 2010. Tämä on melko merkittävää, sillä tähän asti 
työilmapiiri ja yhteistyö ovat olleet jokaisen ryhmän vahva kohta. Ne on koettu 
pikemminkin työyhteisön voimavaraksi.  
 
5.1.3 Yhdistymisen vaikutukset  
 
Yhdistymisen myötä kaksi erilaista ryhmäkulttuuria yhdistyi sekä Turussa että 
Vaasassa. Tavoitteena on luoda ajan myötä yhtenäinen kulttuuri, jossa on 
yhtenäiset toimintamallit ja tavat. Alussa jokainen on vielä toiminut vanhojen 
tapojen ja tottumusten mukaan, jolloin tavoissa työskennellä ja toimia on 
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saattanut olla eroavaisuuksia. Ilmassa on vallinnut ”meidän” tapa toimia ja 
”heidän” tapa toimia.   
 
Vuoden 2010 työtyytyväisyystuloksissa on havaittavissa yhdistymisen tuomia 
vaikutuksia. Kokonaisuudessaan Läntisen veronkantoyksikön osalta on 
tapahtunut laskua melko paljon vuonna 2010 verrattuna vuoteen 2009, eli 
yhdistyminen ja sen tuomat muutokset ovat vaikuttaneet osittain negatiivisesti. 
Esimiehen palautteen antamiseen on tapahtunut suurta laskua vuoteen 2009 
verrattuna. Tämä johtuu varmasti osittain siitä, että osalla työntekijöistä vaihtui 
lähiesimies sekä ylin johto kokonaan. Uudella esimiehellä saattaa olla erilainen 
palautekäytäntö kuin edellisellä esimiehellä. Tähän uuteen käytäntöön ja 
palautetapaan ei olla vielä kyselyhetkellä totuttu. Myös kyselyn ajankohta on 
saattanut jonkin verran vaikuttaa tuloksiin, sillä yhdistymisestä on kulunut vasta 
vähän aikaa. Tutkimushetkellä kaikki on ollut vielä uutta ja sopeutuminen ollut 
vasta alussa. Annettuihin vastauksiin on varmasti vaikuttanut epänormaali ja 
keskeneräinen tilanne. 
 
Johtamisessa muutosten vaikutukset näkyvät osittain laskeneina lukuina, mutta 
on selvää, että tietynlaista muutosvastarintaa on aina olemassa ja se saattaa 
heijastua kritiikkinä johtamiseen. Myös johtoportaan ja esimiehen vaihtuminen 
voivat näkyä arvosanoissa, koska uuden johtajan johtamistapa tai -tyyli 
saattavat olla erilaisia kuin ennen. Alussa verrataan ja muistellaan vielä helposti 
muutosta ja yhdistymistä edeltäviä aikoja. Tuloksiin on saattanut myös jonkin 
verran vaikuttaa yhden esimiehen eläköityminen vuoden 2010 lopussa. Tieto 
siitä on voinut vaikuttaa yhdistyneeseen henkilöstöön ja tutkimustuloksiin. 
Eläkkeelle siirtyminen on saattanut vaikuttaa myös eläköityvän esimiehen 
johtamiseen sekä tapaan toimia. 
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Haasteena on, miten saada ryhmän jäsenten välille enemmän yhteishenkeä. 
Yhdistymisen jälkeen jää helposti vallitsemaan ”te ja me”- henki. Yhteishengen 
muodostumista tuetaan. Yhteisten töiden ja yhdessä tekemisen avulla ryhmästä 
tulee varmasti ajan myötä yksi yhtenäinen ryhmä, jossa vallitsee tiivis henki. 
Yhdistettäessä tai muutettaessa kauan olleita ja tiiviiksi muodostuneita 
työyhteisöjä, on alussa vaarana jäsenten erillään oleminen ja työyhteisön 
rikkonaisuus. Yhteistyö ja yhdistyminen sujuvat mutkattomammin jäsenten 
ollessa aktiivisia ja halukkaita yhteistyöhön.    
 
Muutosten myötä työtehtävät ja työnkuvat ovat muuttuneet ja uusia tehtäviä on 
tullut lisää. Työtä ei koeta enää sisällöltään ja haasteellisuudeltaan yhtä 
mielekkäänä kuin ennen muutosta. Työtä ei koeta myöskään enää yhtä 
haastavana. Lisäksi työn itsenäisyys ja työhön vaikuttamismahdollisuudet sekä 
innostavuus ja työssä koetun työn ilo koetaan huonommiksi kuin ennen. 
Työtehtävistä on tullut mekaanisempia ja vähemmän vaihtelevia. Mekaanisuus 
pois sulkee, tai ainakin vähentää, työtehtäviin vaikuttamismahdollisuudet. Uutta 
työtä ei siis koeta yhtä innostavana kuin ennen, mikä on huolestuttavaa, sillä 
laskua on tapahtunut merkittävästi. Omilla vaikuttamismahdollisuuksilla työhön 
on työtyytyväisyyden kannalta tärkeä ja olennainen osa. 
Vaikuttamismahdollisuuksilla on myös suuri merkitys työn mielekkyyteen ja 
motivaatioon. On kuitenkin huomioitava, että tehtävät ovat aikataulusidonnaisia 
ja suurista työmääristä on selviydyttävä aikataulupaineissa samoilla 
pelisäännöillä. Työ on hyvin säädössidonnaista. Nämä vähentävät työhön 
vaikuttamismahdollisuuksia. Myös puhelinpalvelu asettaa omat rajansa työlle. 
 
Työn muuttumisen myötä työn sisällön ja haasteellisuuden koetaan yleisesti 
laskeneen Turun henkilöstön keskuudessa. Näin kokevat sekä entiset 
Maksuvalvontaryhmän että Veronkannon henkilöt, mutta entisen 
Maksuvalvontaryhmän henkilöt Turussa voimakkaammin. Muuttunutta työtä ei 
ehkä koeta enää yhtä haasteelliseksi. 
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Uralla etenemismahdollisuuksien koetaan huonontuneen. Myös osaamisen 
kehittämisen ja työpaikkakoulutusmahdollisuuksien koetaan vähentyneen tai 
huonontuneen. Tulokseen on varmasti vaikuttanut uusiin työtehtäviin ja 
työtapoihin kouluttaminen sekä niistä saadut kokemukset. 
 
Sisäisen viestinnän ja tiedonkulun koetaan huonontuneen tuntuvasti. Muutos on 
saattanut aiheuttaa hämmennystä, jota ei ole kyetty hallitsemaan 
tiedottamisella. Lisäksi yhdistyvissä ryhmissä on saatettu tottua erilaisiin 
tiedottamisen ja tiedonkulun tapoihin, jolloin yhdistymisen myötä vanhat 
tottumukset eivät ehkä olekaan enää kohdanneet. Yleisesti Turussa on koettu 
tiedonkulun parantuneen ja vastaavasti Vaasassa sen on koettu huonontuvan. 
Ihmiset saattavat kokea tiedonkulun hyvin erilailla, ja varsinkin muutoshetkinä 
tiedottamisen merkitys kasvaa. Tiedonkulun puutteen vuoksi myös työyhteisön 
avoimuus asioiden valmistelussa ja päätöksenteossa on huonontunut 
entisestään. Tiedottamisessa on tärkeässä asemassa oikea-aikaisuus, viestin 
sisältö sekä tiedottamisen kanava, eli onko kyseessä sähköpostitse vai 
kasvotusten, esimerkiksi palaverissa tai kahden kesken tapahtuva viestintä. 
Yleisesti koetaan työnantajakuvan huonontuneen. 
 
Merkittävä seikka, johon tulisi kiinnittää suurta huomiota eri ryhmien yhdistyessä 
ja suurten muutosten keskellä on työilmapiiri ja yhteistyö. Koko Läntisen 
veronkantoyksikön osalta yhdistyminen on sujunut näiden osalta hyvin, sillä 
laskua on ennen yhdistymiseen verrattuna tapahtunut vain vähän, ja 
kokonaisarvosanakin on ollut vuonna 2010 3,77. Turun Maksuvalvontaryhmä ja 
Vaasan veronkantoryhmä ovat kokeneet niiden hieman huonontuneen, kun taas 
Turun veronkantoryhmä on kokenut, että ilmapiiri ja yhteistyö ovat parantuneet 
yhdistymisen jälkeen. Kahden organisaatiokulttuurin yhdistyminen ja eri työtavat 
sekä omat tavat toimia luovat haastetta uudelle toimintaympäristölle. Esimiehen 
tavalla tukea yhteentörmäyksessä olevia ryhmiä on merkittävä. 
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Työoloihin, kuten työ- ja yksityiselämän yhteensovittamiseen eivät muutokset 
ole muuten vaikuttaneet negatiivisesti, paitsi jaksamiseen ja energisyyteen. 
Niiden koetaan suurimman osan henkilöstön mielestä laskeneen. Tähän 
varmasti vaikuttavat muuttuneet työtehtävät, runsas työmäärä ja yleisesti uudet 
työkuviot. 
 
Läntisellä veronkantoyksiköllä on kuitenkin kaikista huonontuneista 
arvosanoista huolimatta hyvät työtyytyväisyystulokset verrattaessa niitä koko 
Veronkantoyksikön, Verohallinnon ja Valtion arvosanoihin. Suurimmaksi 
haasteeksi on ehkä noussut yhdistymisen ja työn muuttumisen vuoksi työn 
sisältö ja haasteellisuus, ennen kaikkea työn itsenäisyys ja mahdollisuus 
vaikuttaa työn sisältöön sekä työstä koettu ilo ja innostavuus. Työilmapiiri on 
yhdistymisen jälkeenkin hyvä ja yhteistyö on lähtenyt käyntiin hyvässä 
hengessä. 
 
Koko VMBaro- kyselyn osalta työtyytyväisyysindeksiksi on saatu vuonna 2010 
3,51. Se on tuloksista parhain verrattaessa sitä koko Veronkantoyksikön (3,42) 
ja Verohallinnon (3,41) tuloksiin. Laskua vuoteen 2009 on tapahtunut hieman, 
sillä tuolloin työtyytyväisyysindeksi on ollut 3,69. Vuoden 2010 tuloksesta voisi 
todeta, että työtyytyväisyys on verraten hyvä yhdistymisestä ja muutoksista 
huolimatta. Työhyvinvointi on puolestaan saanut kouluarvosana-asteikolla 
arvosanaksi 7,81, eli myös työhyvinvointi koetaan suhteellisen hyväksi. Vuoden 
2011 tutkimustulokset vasta näyttävät paremmin suunnan, mihin ollaan 
menossa. Vuoden 2010 tulokset saattavat antaa hieman vääristynyttä kuvaa 
yhdistymisestä, sillä yleistilanne ei ole ollut tuolloin vielä vakiintunut ja tunteet 
ovat ehkä olleet vielä pinnassa. Kaikki nämä vaikuttavat annettuihin vastauksiin. 
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5.2 Kehittämisehdotukset 
 
5.2.1 Töiden organisointi sekä työn sisältö ja haasteellisuus 
 
Karasekin mallista (Mönkkönen & Roos 2010, 251) ja oman osaamisen 
nelikenttämallista (Mönkkönen & Roos 2010, 252) on tehty työn hallintaa ja 
organisoimista helpottamaan taulukot (Liitteet 1 ja 2), joita voi käyttää niin 
ryhmätasolla kuin henkilökohtaisellakin tasolla töiden arvioinnissa ja 
suunnittelussa. Taulukoita voi käyttää apuna muun muassa 
kehityskeskusteluissa, yleisen jaksamisen ja työn kuormittavuuden 
seurannassa sekä mietittäessä työn sisältöä ja haasteellisuutta.  
 
5.2.2 Työn itsenäisyys ja mahdollisuus vaikuttaa työn sisältöön 
 
Verohallinnon tavoitteisiin on yleensä yksikkö- ja ryhmätasolla vaikea vaikuttaa, 
sillä tavoitteet ovat yksiköille valmiiksi asetettuja. Siksi olisikin tärkeää, että näitä 
jo annettuja tavoitteita pystyttäisiin toteuttamaan itsenäisellä työotteella. 
Yhdessä keskustelemalla siitä, miten voi työskennellä kohti tavoitteita, luo 
jokaiselle mahdollisuuksia vaikuttaa.  
 
Leader-member-exchange eli LMX – teoriaa (Rehnbäck & Keskinen 2006) 
voidaan käyttää johtamisessa apuna. Siinä esimiehen ja kunkin alaisen välille 
pyritään luomaan oma vuorovaikutussuhde. Esimiehen kanssa olisi hyvä 
keskustella kahden kesken siitä, minkälainen työskentelytapa sopii juuri itselle, 
ja missä ajassa pystyy mitäkin tekemään. Itselle räätälöity työote ja työtahti 
motivoivat, jolloin lopputuloksena ovat sitoutuneet työntekijät. Tavoitteet ovat 
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tuotava selkeästi esille ja niistä olisi hyvä keskustella entistä enemmän 
yhdessä. Säännölliset keskusteluhetket sekä kaksin että ryhmän kesken 
rohkaisevat työyhteisön jäseniä vapaaseen keskusteluun ja oman mielipiteen 
ilmaisemiseen. Säännöllisyys luo rohkeutta ja vapauttaa lopulta arempia ja 
hiljaisempiakin jäseniä. Keskusteleminen tuo jokaiselle tunteen, että minua 
kuunnellaan ja minulla on mahdollisuus vaikuttaa. 
 
5.2.3 Työn innostavuus ja työssä koettu työn ilo 
 
Työn iloa ja innostavuutta voisi mitata onnistumisilla. Jotta työn ilo säilyisi ja 
pysyisi koko ajan yllä, jokaisen tulisi kokea onnistumisen tunnetta päivittäin. 
Mikäli näin ei ole, ja joillain henkilöillä on huomattavan usein päiviä, jolloin he 
eivät ole kokeneet onnistumisen tunnetta, on syytä miettiä ja keskustella 
yhdessä esimiehen kanssa, miksi näin on. Tarvittaessa on tehtävä muutoksia 
työtapaan tai työn sisältöön. 
 
Onnistumisista kirjaaminen tulisi tehdä mahdollisimman helpoksi, vaivattomaksi 
ja nopeaksi, jotta se ei veisi varsinaista työaikaa. Sitä ei myöskään tulisi kokea 
taakaksi. Onnistumisista voisi tehdä valmiin mallipohjan, johon jokainen kirjaa 
päivittäin onnistumisen tunteensa. Näin sekä merkitseminen että onnistumisten 
seuranta olisi helppoa. 
 
Työntekijällä on kuitenkin aina vastuu omasta itsestään ja omasta 
hyvinvoinnistaan. Jokaisen tulisi ottaa esille epäkohdat omassa työssään. 
Vastuuntuntoista toimintaa ei ole odottaa, että esimies reagoi ensin. 
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5.2.4 Jaksaminen, energisyys ja yhteistyö 
 
Apuvälineenä voi käyttää myös jaksamista ja energisyyttä arvioitaessa ja 
seurattaessa sekä työn- että osaamisen nelikenttämalleja (Liitteet 1 ja 2). 
Esimies- ja alaissuhteiden syventämiseksi olisi hyvä käydä kahdenkeskisiä 
keskusteluja esimerkiksi neljä kertaa vuodessa tai muulla aikavälillä, mikä sopii 
kunkin ryhmän tilanteeseen. Muutostilanteessa keskusteluja on hyvä käydä 
useamminkin. Keskustelujen tarkoituksena on ennen kaikkea säännöllisyys, niin 
että siitä muodostuisi tapa ja osa ryhmän organisaatiokulttuuria. Keskustelujen 
aiheina olisi muun muassa sen hetkinen tilanne, sekä mitkä ovat sen hetkiset 
toivomukset ja odotukset puolin ja toisin. Tarpeellisuuden tunne ja oman 
työpanoksen korostaminen ovat tärkeitä tukia ja motivaatiotekijöitä.  
 
Työn kuormitustekijöiden eli vaatimusten on oltava resursseihin nähden 
realistisia. Mikäli vaatimukset ylittävät työn voimavaratekijät, laskee työssä 
jaksaminen. Näin ollen jaksaminen ja energisyys koostuvat monesta 
osatekijästä. Kun työ on mielekästä ja sopivassa määrin haasteellista, on 
mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön ja työ innostaa, yhteistyö toimii ja ilmapiiri 
on mukava, paranee motivaatiokin. Tällöin työssä jaksetaan paremmin ja 
työtyytyväisyys sekä työhyvinvointi paranevat. Jaksamista ja energisyyttä on 
vaikea yksin parantaa. On puututtava moneen osatekijään. Jaksamiseen voi 
kuitenkin jokainen osakseen vaikuttaa omilla asenteillaan ja 
työyhteisötaidoillaan. 
 
Työtyytyväisyyttä ja työhyvinvointia voi edistää parantamalla ryhmän jäsenten 
yhteenkuuluvuutta yhdessä tekemällä ja keskustelemalla. Näin myös 
yhdistymisen tuomat muutokset hyväksytään vähitellen yhteenkuuluvuuden 
lisääntyessä. Tämä auttaa varmasti myös työilmapiiriin ja sisäiseen 
yhteistyöhön omassa ryhmässä. 
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Etenkin ongelmatilanteessa apuna voi käyttää ryhmäreflektiota eli 
ryhmäkeskustelua. Tällöin koko ryhmän pyrkimyksenä on osallistua ongelman 
ratkaisuun aktiivisesti ja tiedostaa, mistä seuraa mitäkin, kuinka eri valintoja 
tehdään, ja mihin ne perustuvat. Koko työyhteisö pyrkii luomaan tilanteelle 
mahdollisuuksia ja löytämään uusia vaihtoehtoja. Pyritään siis entistä 
dialogisempaan keskusteluun ja ongelmanratkaisuun ryhmän jäsenten ehdoilla. 
Myös tiimityöskentely oman työparin kesken on hyvä yhteistyötä ja ilmapiiriä 
kohottava työmuoto, sillä silloin jokaisella on samat, yhdessä luodut tavoitteet. 
Töitä voi siis jakaa työparien kesken kummankin voimavarat huomioiden. Se on 
jo hyvä tiimityön alku. 
 
5.2.5 Osaamisen kehittäminen sekä uralla eteneminen ja sen tukeminen 
 
Osaamisen kehittäminen on erityisen tärkeä kehityskohde organisaation 
muuttuessa, etenkin jos työtehtävät muuttuvat. Jo muiden töiden 
hahmottaminen on tärkeää, mikäli ryhmän jäsenet tekevät erilaisia töitä. 
Yhdistymisen myötä olisi hyvä, jos jokainen laajentaisi osaamistaan jollakin 
tavalla. Osaamisen keskeisimmät haasteet ovat muutostilanteissa usein juuri 
osaamisen johtamisessa, jolloin on kartoitettava muun muassa osaamistarpeet, 
kehitettävä osaamista ja mietittävä rekrytointia. 
 
Osaamisen kehittämisen apuvälineenä voi käyttää henkilötasolla oman 
osaamisen nelikenttämallia (Liite 2), jossa kunkin tehtävän sijainti taulukossa 
kertoo, miten osaamista tulisi kehittää, eli minkä työn tekeminen vaatii 
lisäkoulutusta tai muunlaista uudelleenjärjestämistä. Tätä oman työn 
nelikenttämallia voi käyttää myös apuna työn ja viihtyvyyden suunnittelussa. 
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Koulutusmahdollisuuksia ja osaamisen kehittämismahdollisuuksia on 
Verohallinnossa hyvinkin runsaasti ja monipuolisesti. On yhteisiä koulutuksia 
sekä omaehtoista opiskelua: muun muassa verkkokursseja, vero-opistoa ja 
kielikursseja.  Lisäksi on mahdollisuus lähteä työnkiertoon. Osaamista on siis 
mahdollista kehittää hyvinkin laajasti. Opiskelua tuetaan ja siihen kannustetaan. 
Parannusta ei ehkä tarvita sinällään itse koulutuksiin ja niiden tarjontaan, vaan 
pikemminkin kannustukseen koulutuksen aloittamiseksi ja 
henkilökohtaisempaan koulutustiedottamiseen. Tällä hetkellä koulutustarjonta ja 
niistä tiedottaminen on melko yleishallinnollista, jolloin yksittäisen henkilön voi 
olla toisinaan vaikeaa lähteä niihin mukaan. Tiedotteisiin ei tule ehkä kiinnitettyä 
tarpeeksi huomiota tai niitä ei osata seurata henkilötasolla. On vaikea löytää 
itselle tarpeellisia kursseja. Näin ollen koulutusmahdollisuus ja osaamisen 
kehittäminen saatetaan kokea puutteelliseksi.  
 
Koulutusmahdollisuuksista ja kouluttautumistavoitteista olisi hyvä puhua 
avoimesti yhdessä oman ryhmän ja työyhteisön sisällä. Yhdessä puhuminen 
saattaa usein innostaa koko ryhmää, jolloin opiskeluhalukkuus, innostus ja 
kiinnostus laajenevat. Toiset pitävät itsekseen opiskelusta, ja toiset saavat 
opiskelusta eniten irti yhdessä oppimisen muodossa. Päätökset opiskeluun ja 
kouluttautumiseen lähtemisestä voisi tehdä ryhmässä. On ehkä helpompi lähteä 
koulutukseen mukaan huomaamalla, että on muitakin kiinnostuneita. Yhdessä 
opiskelemalla on kannustus ja tuki lähellä. Näin syntyy tunnetta yhdessä 
tekemisestä ja oppimisesta. 
 
Koulutusta, opiskelua ja osaamisen kehittämismahdollisuuksia on siis runsaasti, 
mutta ne saatetaan kokea ehkä jonkin verran vieraiksi ja kaukaisiksi. 
Opiskelusta ja eri mahdollisuuksista puhuminen oman ryhmän ja työyhteisön 
sisällä säännöllisesti ja ajantasaisesti saa henkilöstössä aikaan tunteen, että 
koulutukseen, opiskeluun ja osaamisen kehittämiseen panostetaan ja siitä 
ollaan kiinnostuneita. Jokaisen halutaan osaavan ja kehittävän osaamistaan. 
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Myös henkilökohtaiset ratkaisut ja järjestelyt töiden kannalta mahdollisuuksien 
mukaan lisäävät opiskelumotivaatiota ja tunteen, että opiskeluun satsataan. 
Opiskeluun kannattaa panostaa, joskus jopa hieman työnteon 
kustannuksellakin, koska oppiminen näkyy tulevaisuudessa työn tekemisessä 
sekä osaamisessa, ja maksaa näin ollen itsensä takaisin. Oppiminen sekä 
kehittää organisaatiota että edistää sen kykyä suoriutua perustehtävästään. 
 
Osaamisen kehittämisessä voi miettiä seuraavia asioita: 
 määritellään nykyinen osaaminen 
 selvitetään osaamistarpeet ja oppimisvaje eli tavoite- ja nykytason 
välinen ero 
 tehdään osaamiskartoitus 
 selvitetään ryhmän taso tasaisin väliajoin 
 osallistuva kehittäminen eli henkilöstö otetaan kehittämiseen ja sen 
suunnitteluun mukaan 
 
Erilaiset työyhteisötaitojen oppimiskurssit, esimerkiksi ilmaisutaidonkurssit, ovat 
palveluammatissa toimiville hyödyllisiä. Palveluammatissa on tärkeää 
onnistunut vuorovaikutus ja vakuuttava ulosanti. Läntisen veronkantoyksikön 
työajasta käytetään toiseksi eniten työaikaa, jopa yli 17 %, puhelinpalveluun 
(Diaesitys: VKY:n vierailu Läntisessä veronkantoyksikössä 27.1.2011). 
Vakuuttava ulosanti, onnistunut vuorovaikutus, oma ammatinhallinta ja 
osaaminen lisäävät sekä omaa itsevarmuutta että luotettavuutta asiakkaisiin 
päin.  
 
Osaamisen kehittämistä suunniteltaessa tulisi entistä paremmin ottaa huomioon 
eläköityminen sekä Läntisen veronkantoyksikön ikäjakauma, sillä henkilöstö on 
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lähitulevaisuudessa runsaasti eläköityvää. 20 % henkilöstöstä eläköityy 
seuraavan kolmen neljän vuoden sisällä, ja jopa yli 40 % henkilöstöstä on 50-
59-vuotiaita. Näin ollen hiljaisen tiedon siirtäminen eteenpäin nousee entistä 
tärkeämpään asemaan. Osaamisen jatkuminen ja kehittäminen tulisi kaikin 
tavoin varmistaa. 
 
5.2.6 Viestintä ja tiedonkulku 
 
Hyvä tiedonkulku koostuu ennen kaikkea yhteisestä keskustelusta. 
Keskustelun, kommunikoinnin ja tiedottamisen on oltava avointa ja rehellistä. 
Sellaista, mikä sulkee pois epäilyt ja arvailut. Tärkeää olisi lisäksi selvittää, 
miten tiedotettavat asiat vaikuttavat itseen sekä omaan ryhmään. Ne ovat 
ensiarvoisen tärkeitä viestin vastaanottajalle. 
 
Varsinkin muutoksen jo tapahduttua on varmistettava, että jokainen tuntee 
olonsa kotoisaksi ja hyväksi. Kaikki on ollut uutta ja epävarmaa. Jotta uuden 
työyhteisön toiminta olisi avointa ja toimivaa sekä löytyisi uusi yhteinen 
voimavara, olisi tiedottamisen tapahduttava mahdollisuuksien mukaan 
kasvotusten. Etenkin uuden asian tiedottamisen on hyvä tapahtua kasvotusten; 
pitäen siitä esimerkiksi kokous tai kertoa se henkilökohtaisesti asianosaisille. 
Silloin jokainen tuntisi itsensä kuulijana tärkeämmäksi ja arvostetummaksi, kuin 
jos asia kerrottaisiin sähköpostitse tai jonkun ulkopuolisen kautta. Sähköpostilla 
tiedottaminen saattaa luoda epätietoisuutta, epävarmuutta ja turhia 
ennakkoluuloja. Siinä on myös suuri väärinymmärryksen vaara. Kasvotusten 
kertominen antaa aina mahdollisuuden keskustelulle ja dialogille, tuo asian 
henkilökohtaisemmaksi ja saa näin kuulijoiden olon tärkeämmäksi ja 
turvallisemmaksi. Myös hämmennyksen, turhautuneisuuden, turhien juorujen 
sekä epäluulojen ja väärinkäsitysten mahdollisuus pienenee. Kaikki nämä 
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vaikuttavat työyhteisöön ja yhteishenkeen. Vastavuoroisuus lisää hyvää 
ilmapiiriä. 
 
Koska kaikkea viestintää ei voida, eikä ole edes realistista hoitaa kokouksin tai 
kasvotusten, pitäisi pohtia ja päättää, mitkä ovat niitä asioita, jotka hoidetaan 
kasvotusten, ja mitkä viestein tai muilla keinoin. Merkitykselliset, suuret asiat, 
joissa on väärinymmärryksen riskiä sekä tarpeettomien epäluulojen ja juorujen 
mahdollisuutta, tulisi aina pyrkiä kertomaan kasvotusten kaikille. Muun muassa 
muutokset ja uudelleenjärjestelyt työtehtäviin ja henkilöstöön liittyen ovat aina 
tällaisia. Viestinnässä olisi mahdollisuuksien mukaan hyvä olla jo valmiiksi 
selvitettynä asiaa mahdollisimman pitkälle; miten asia vaikuttaa mihinkin. 
Turhiin spekulaatioihin ei kannata antaa aihetta. Kiinnittämällä huomiota hyvään 
viestintään ja tiedonkulkuun, varmasti myös tunne työyhteisön avoimuudesta 
asioiden valmistelussa ja päätöksenteossa paranevat. Oikea viestintä on 
avainasemassa.  
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6 YHTEENVETO 
 
Työyhteisö ja organisaatio ovat siinä toimivien ihmisten muodostama 
kokonaisuus, jossa jokaisen on hahmotettava sen systeeminen kokonaisuus ja 
oma asemansa. Kaikilla tulisi olla mahdollisuus päästä vaikuttamaan, millaiseksi 
työyhteisö muodostuu, ja miten se toimii. Siihen tarvitaan ennen kaikkea kykyä 
oman organisaatiokulttuurin ymmärtämiseen ja tulkintaan. Muutokset saattavat 
olla suuria ja nopeasti eteneviä sekä joskus jopa ennakoimattomia. Koko 
henkilöstön, niin yksilön kuin koko työyhteisön, on sekä kyettävä että haluttava 
hallitsemaan muutoksia, jotta niistä selviydyttäisiin menestyksekkäästi. 
(Koskensalmi ym. 2000, 11, 23.) Henkilöstön on myös koettava 
yhteenkuuluvuutta. Se on saatava sitoutumaan tehtäviinsä ja organisaatioon. 
Sitoutuminen on ensiarvoisen tärkeää muutoksen keskellä, sillä silloin koko 
henkilöstö on mukana muutoksessa. 
 
Muutoksessa on tärkeää osata kytkeä mennyt, nykyhetki ja tulevaisuus 
toisiinsa: osata hyödyntää menneisyyttä nykyhetkessä sekä tulevaisuudessa. 
Näkökulman vaihdos on välttämätöntä. Menneisyyttä liikaa muistelemalla 
aiheuttaa vain ongelmia. Sen sijaan on pohdittava, mitä asialle voi tehdä, ja 
miten asiaa voi muuttaa. Suhde organisaatioon rakentuu aiempien kokemusten 
perusteella. (Karjalainen 2011, 7; Mattila 2007, 49-50.) 
 
Yhdistymisten ja muutosten takana on usein ajatus kustannustehokkuudesta, 
jolloin osaamista laajentamalla työt voidaan tehdä pienemmällä 
henkilöstömäärällä. Jokainen hallitsee entistä monipuolisemman osaamisen. 
Tämä kuitenkin kuormittaa henkilöstöä ja vaikuttaa näin energisyyteen, 
jaksamiseen ja työtyytyväisyyteen. Työyhteisötaidoissa kaikki seikat vaikuttavat 
kaikkeen: esimerkiksi jaksaminen ja energisyys työilmapiiriin sekä motivaatioon.  
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Yhdistymisessä on kuitenkin myös monia etuja: mitä enemmän työyhteisössä 
on jäseniä, sitä joustavampaa työskentely on. Tällöin on myös helpompaa 
yhteen sovittaa työ- ja yksityiselämä toisiinsa. Joustavuus taas lisää 
työtyytyväisyyttä, joka puolestaan vaikuttaa monella tapaa työyhteisöön ja sen 
tapaan toimia. 
 
Muuttuvassa organisaatiossa jokainen on samassa asemassa; muuttumassa 
sekä valmistautumassa muutokseen. Muutokseen voi sopeutua ja sitä voi 
ohjata. Muutos on aina jotakin uutta, ja kun on kyse uudesta asiasta, on kyse 
oppimisesta. (Ruohotie 2002, 208.) Muutos voi saada aikaan jotain hyvää ja olla 
alku jollekin aivan uudelle. 
 
Työyhteisön oppimista edistäviä rakenteellisia ratkaisuja ovat muun muassa 
koulutusten järjestäminen. Ensiarvoisen tärkeää on kuitenkin työantajan tuki 
kouluttautumiseen. Työnantajan on luotava mahdollisuudet kouluttautumiselle; 
järjestettävä aikaa ja rauhaa opiskeluun. Myös oppimistarpeet on nähtävä 
jatkuvasti pitkälle tulevaisuuteen. Lisäksi on kartoitettava säännöllisin väliajoin 
ryhmän taso, eli oltava selvillä, missä mennään osaamisen suhteen. Oppiminen 
ja kehittyminen ovat nähtävä jatkuvina prosesseina, jotka ovat myönteisiä 
asioita, ei resursseja syövinä, kalliina prosesseina. Tuki ja kannustus ovat 
avainasemassa. 
 
Uuden oppimista edistää tieto omasta osaamisesta sekä arvostus omaa työtään 
kohtaan. Pitää olla ammattiylpeyttä ja halua kehittää sitä lisää. Näitä tukevat 
johdon antamat kiitokset ja palautteet. On oltava tunne, että on tärkeä ja hyvä 
omassa työssään. Johdon tehtävä on kannustaa myönteiseen ilmapiiriin. 
Oppivan organisaation rakenne on siten tukeva, kannustava ja suunnitelmallista 
koulutusta tarjoava. 
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Organisaation on myös hallittava sekä kulttuuriosaaminen että luotava yhdessä 
organisaatiokulttuuri, jossa vallitsee harmonia asioiden ja ihmisten välillä. 
Yhteisöllisyyttä voi parantaa pienillä asioilla. Yhdessä tekemällä, oppimalla ja 
auttamalla toinen toistaan on tärkeä merkitys yhteisöllisyyden luomisessa. 
Työyhteisö on sellainen kuin sen jäsenet haluavat sen olevan. Tietyt asiat on 
hyväksyttävä, mutta on kuitenkin olemassa monia asioita, joihin on 
mahdollisuus vaikuttaa, ja joita voi tarpeen vaatiessa muuttaa. Tällöin kannattaa 
keskittyä asioihin, joita voi hallita, ja joihin voi vaikuttaa. Tällaisia ovat 
esimerkiksi oma muutoksessa mukana oleminen, motivaatio jatkuvaan itsensä 
kehittämiseen sekä avoin mieli uutta ympäristöä kohtaan. Muutokseen 
sopeutuminen vaatii aikaa, mutta entuudestaan tuttu ympäristö ja tutut kasvot 
luovat turvallisuuden tunnetta. Jokainen on samassa tilanteessa. Epävarmuus 
häviää yhteishengen avulla.   
 
Läntisen veronkantoyksikön kohdalla kyseessä on ollut siirtymämuutos. Se 
vaatii vanhojen menettelytapojen muuttamista ja töiden uudelleen järjestelyä. 
Yhdistyminen sekä muuttuneet työt ja työtavat ovat koetelleet työyhteisön 
jäseniä monellakin tapaa. Etenkin jaksaminen ja energisyys sekä työn sisältö ja 
innostavuus ovat nousseet muutoksen myötä asioiksi, joita tulisi pohtia ja 
seurata. 
 
Muutosten myötä työtehtävät ovat osittain muuttuneet. Työtä ei koeta 
sisällöltään ja haasteellisuudeltaan enää yhtä mielekkäänä kuin ennen 
yhdistymistä. Myös työn itsenäisyys sekä innostavuus ja työstä saatu ilo 
koetaan huonommiksi kuin ennen. Työtehtävistä on tullut mekaanisempia. 
Omat vaikuttamismahdollisuudet työhön ovat työtyytyväisyyden kannalta 
olennainen osa. Niillä on suuri merkitys työn mielekkyyteen, motivaatioon ja 
viihtyvyyteen. 
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Tavoitteena on aikaansaada Läntisestä veronkantoyksiköstä yhdistymisen 
jälkeen yhtenäinen, hyvän yhteishengen omaava työyhteisö, joka toimii 
tehokkaasti ja tuottavasti niin, ettei jaksaminen siitä kärsisi. Työ tulisi jälleen 
kokea innostavana. Haastetta moneen asiaan on tuonut, ja tuo jatkossakin, 
toimipaikkojen välinen etäisyys. 
 
Verohallinnon organisaatiouudistuksen myötä työyhteisötaitojen merkitykset 
kasvavat entisestään. Koska uudistus jatkuu edelleen, on henkilöstö jatkuvien 
muutosten keskellä toisinaan kovallakin koetuksella. Hyvät työyhteisötaidot 
auttavat ja helpottavat muutoksiin sopeutumisessa. On ymmärrettävä sekä oma 
jäsenyys yhteisössä että yhteiset prosessit. Työtä on osattava tehdä yhdessä ja 
itsenäisesti. Lisäksi on otettava vastuuta koko työyhteisön hyvinvoinnista.  
 
Yhteisöllisyys ja hyvät työyhteisötaidot vaativat jokaisen työyhteisön jäsenen 
osallistuvaa tapaa toimia. Hyvä työyhteisön jäsen on mukana muutoksessa ja 
luomassa uutta yhtenäistä organisaatiokulttuuria. Työyhteisötaidoilla sekä 
yhteisöllisyydellä työyhteisö saa aikaan toimivan ja tuottavan organisaation.  
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Työn nelikenttä  
 
TYÖN HALLINTA JA ITSENÄISYYS         
        Vähäinen                   Suuri 
Suuri Suuri 
 
   
      
   
  Vähäinen      
Vähäinen  
                                              
           Vähäinen  Suuri   
TYÖN VAATIMUKSET JA AIKAPAINE  
    
1= Turhauttavat työt (Työn vaatimukset sekä työn hallinta ovat vähäiset, työt eivät 
motivoi eivätkä kehitä) 
2= Leppoisat työt (Työn vaatimukset ovat vähäiset ja työn hallinta on suuri, ei 
kuormittavat eikä kannustavat työt) 
3= Rankat työt (Työn vaatimukset ovat suuret ja työn hallinta vähäistä, kuormittavat ja 
stressaavat työt) 
4= Haastavat työt (Työn vaatimukset sekä työn hallinta ovat suuret, kaikkein 
motivoivimmat ja kehittävimmät työt) 
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Osaamisen nelikenttä 
 
 
              TYÖN MIELEKKYYS 
 Suuri  Vähäinen 
 
Suuri Suuri 
 
  
 
Vähäinen Vähäinen 
 
 OSAAMINEN 
 Suuri  Vähäinen 
 
1= Helpot ja nopeasti tehdyt työt  
2= Työt, joissa ei tarvita erityistä osaamista, ja jotka vievät työaikaa  
3= Työt, joissa osaaminen joutuu koetukselle, mutta joita pitää mielekkäinä 
4= Työt, joissa osaaminen joutuu liian lujille, ja joita ei tunne omakseen  
1 Helpot        3 Haastavat 
 
 
                                      
2 Tylsät        4 Vaikeat ja raskaat 
   
 TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Marika Ylijoki-Haavisto  
Liite 3  
 
Veronkantoyksikön organisaatiokaavio 1.1.2012 alkaen. (Hakola 27.9.2011.) 
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Vuoden 2010 VMBaro - kysymykset 
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